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Resumo

As organizacOes estdo, atualmente, atentas as mudancas no ambiente de negocios e no
conceito proativo de aproximar 0 mercado, e as necessidades dos clientes, a0 ambiente de
producdo. Assim sendo, torna-se relevante o estudo da aplicabilidade dos sistemas de
administracéo da producao, visto que estes sistemas geram informagdes de importancia crucial ao
processo produtivo.

O presente trabalho visa estudar a aplicabilidade do sistema de administracéo da producéo
do tipo MRPII na Helibras (Helicopteros do Brasil S.A) e dar suporte ap processo
analitico/decisorio de sua adocéo, considerando a complexidade de suaimplementacéo.

No desenvolvimento do trabalho foi utilizada a metodologia cientifica SSA (Soft Systems
Analysis), com o propésito de elaboracdo de uma andlise mais ampla das interagOes técnicas e
sociais que envolvem aimplementagdo do sistema do tipo MRPII.

Este trabalho considera, ainda, o processo de coleta de informacdes, no qual foram
empregadas a técnica daMatriz PCI ( Problemas x Causas x Informagdo ),com intuito de se obter
informagdes sobre a percepcdo das pessoas quanto aos problemas que afetam a empresa. E 0
questionario desenvolvido por Oliver Wight para avaliacdo da empresa quanto a performance de
SEUS pProcessos.

Os resultados finais da pesquisa situam o grau de aplicabilidade prética de tal sistema na
empresa, e provéem ainda um conjunto de proposicoes para solugdo dos problemas detectados.
guanto a performance de seus processos.
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Abstract

The organizations are, currently, aware of the changes in business environment as well as
about the proactive concept of approaching the market, and client’s needs, to the production
environment. So, it’s outstanding the applicability of the administration systems study, once they
generate crucial important instruction to the production process.

The present work aims to study the application of the production administrations system of
type MRPII at Helibras (Helicopteros do Brasil S.A), as well as support the adoption of the
anal ytical/decisory process, regarding the complexity of its adoption.

In the development of such awork it has been adopted the SSA (Soft Systems Analysis),
aiming the drawing of wider analysis of the technical and social interactions involving the
adoption of the MRPII system.

This works regards the information collection process, where it has been used the PCI
Matrix (Problems x Causes x Information) technique, aiming to get information about other
people’ s perception regarding problems affecting the organization, and constructo, developed by
Oliver Wight, for the assessment by the organization of the performance of its processes.

The research final results assess the grade of the practical applicability of such system in
the organization, aswell asit furnishes a set of prepositions to solve problems to the performance

of its processes.
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Capitulo 1 — Introdug&o 1

1 —Introducéo

1.1 - Consideracgbesiniciais

A disseminacdo de filosofias e técnicas gerenciais, amplamente divulgadas pela literatura,
visando o incremento da eficécia dos processos de gestdo e melhorando o desempenho global do
negocio, vai ao encontro das necessidades reais dos administradores inseridos em um ambiente
globalizado e altamente competitivo, como é o mercado aeronautico. Diante de tal quadro, torna-
se oportuno avaliar quais as ferramentas de gestdo que constituem, de fato, instrumentos Uteis a
Helibras.

A Heélibras possui, como missdo, a producdo de helicopteros e de seus acessorios, a
comercializagao de helicopteros de sua propria fabricacdo ou fabricados pelo grupo Eurocopter e
a prestacéo de todo e qualquer servico que esteja ligado a manutencéo, operacdo e revisao de
helicopteros produzidos pela empresa e a seus componentes.

O tema do presente trabalho € o Estudo da aplicabilidade do sistema MRPII em uma
fabrica de helicopteros-Helibras, visto que a empresa se encontra em momento de reestruturacéo
organizacional, visando principalmente maior integracdo entre seus setores no que concerne a
logistica de suprimentos e a utilizagdo de recursos em geral.

A Helibras possui um sistema ERP implementado. Os médulos ja implementados, no
entanto, ndo estéo correlacionados a gestéo da producdo. Portanto, torna-se relevante o estudo da
aplicabilidade do sistema MRPII no contexto atual da empresa.

Cabe ressaltar que os sistemas do tipo MRPII n&o excluem sua utilizagdo simultanea com
outras técnicas de gestdo, tais quais, Just in Time, Engenharia Smultanea, Teoria das Restri¢cdes

e outras, fugindo do propdsito do trabalho o estudo aprofundado de tais técnicas.

1.2 — Objetivos
Objetivo:
Estudar a aplicabilidade do sistema MRPII para uma industria aeronautica que atua na

producdo de helicopteros e no suporte ao pds-venda destas aeronaves.
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Obj etivos complementares:

=

Proporcionar a Helibras um trabalho que a auxilie no processo analitico/decisorio de
adocdo do sistematipo MRPII.
2. Situar o atual sistema de informagdo para o processo decisorio.
Propor melhorias na empresa através de técnicas de apoio a tomada de decisao.
4. Estudar a aplicacGo da Matriz PClI como um instrumento para avaliagdo da
informagdo necessaria ao processo deci sorio.
5. Discutir e ampliar os estudos sobre a aplicabilidade do sistema MRPII, tendo em vista
0 ambiente instavel e dindmico no qual a aplicacdo do sistema esta sendo estudada.

1.3 - Justificativa

O desenvolvimento da tecnologia da informacéo trouxe grandes oportunidades para as
empresas Se reestruturarem e promoverem a integragdo entre sistemas distintos, visando atender
aos processos de negdcio e ao fluxo de informag&o associado. Como decorréncia, aintroducéo de
novas tecnologias administrativas é tema de fundamental relevancia nos meios académicos e
profissionais.

A Helibras encontra-se em fase de estudos para a implementacdo do plangamento
estratégico (no qual serd abordado no capitulo dois), e em estudos preliminares confirmou-se a
nova orientacdo da empresa valorizando a estratégia de producdo, 0 que ndo ocorria
anteriormente, considerando o fato da empresa ndo ter adquirido o médulo de manufatura (no
qual o MRPII esta inserido), quando da implementacdo inicial do sistema ERP. Assim sendo,

verificou-se a necessidade de estudar a aplicabilidade detal sistemanaHelibras.

1.4 —LimitagOes
No sentido de se definir o escopo do presente trabalho e suas condi¢des contorno, salienta-
se que 0 mesmo apresenta limitagdo Obvia de singularidade, por se restringir a uma unica

empresa, ndo se podendo generalizar os resultados obtidos.
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Outra limitac8o deste trabalho € o aspecto da temporalidade. Os resultados das pesquisas,
realizadas durante o desenvolvimento do trabalho, refletem o pensamento dos entrevistados no

momento da pesguisa e no contexto pelo qual a empresa se encontra.

1.5 —-Estrutura do trabalho

O presente estudo foi organizado em sete capitulos: introdugdo, revisdo bibliogréfica,
cenario, coleta de informacdes, andlise, propostas e conclusdo.

O diagrama seguinte, Figura 1.1, tem o objetivo de explicitar a estrutura no qual o presente
trabalho foi concebido.

Introducgéo
(Cap 1)

Reviséo L Coleta de
. L Cenério ; ~
Bibliogréafica (Cap 3) informacdes
(Cap 2) i (Cap 4)

Analise
(Cap 5)

Propostas
(Cap 6)

Conclusao
(Cap 7)

Figura 1.1 — Estrutura do trabalho



Capitulo 1 — Introdug&o 4

A introducédo, correspondente ao capitulo um, apresenta as consideragdes iniciais sobre a
origem e motivacdo do trabalho, sobre a escolha do tema, seus objetivos e sua justificativa, além
de fornecer sua estrutura, e suas consideracdes metodol 6gicas.

No capitulo dois apresenta-se a revisdo bibliogréfica, contendo a exposi¢cdo didética do
conteldo estudado para o desenvolvimento do trabalho, notabilizando-se como guia para a
elaboracdo da pesquisarealizada, com os principais conceitos sobre 0 plang/amento estratégico, a
administracdo estratégica da producéo, a importancia estratégica dos sistemas de administracéo
da producéo, tendo enfoque especial 0 sistema MRPII e a suaimplementagéo.

No capitulo trés se apresenta a empresa, sua estrutura organizacional, seu produto, bem
como o mercado no qual ela esta inserida. Neste capitulo se faz ainda um breve comentario sobre
o ERP ja implementado, além de tecer comentario sobre o atual processo de implementacéo do
Sistema de Gestéo Estratégica (SGE).

No capitulo quatro se faz a coleta de informagdes, utilizando-se como recurso a entrevista
com gerentes e chefes de areas distintas da empresa, selecionados pelo entrevistador, com intuito
de obter informagdes sobre a percepcdo dos problemas que afetam a area de atuacéo do
entrevistado. A estruturacdo da entrevista € feita sob a perspectiva da Matriz PCI (Problemas x
Causas x Informagdo) de coleta de informagdes abordada conceitualmente neste capitulo. Na
sequéncia, se tem o constructo (pesquisa estruturada) desenvolvido por Oliver Wight, que tem
por objetivo caracterizar a empresa em quatro niveis de performance em relacéo a seus processos.

No capitulo cinco analisa-se a empresa em funcéo da Matriz PCI de coleta de informagdes
e do resultado obtido pelo constructo, ambos abordados no capitulo quatro, do cenério abordado
no capitulo trés e dos principais conceitos levantados na revisao bibliografica do capitulo dois. A
estruturacdo da analise utiliza a técnica da Matriz PCI de anadlise para a elaboracdo da andlise
final.

O capitulo seis é dedicado a proposi¢do de solucdes para os problemas descritos na andlise
final, levantada no capitulo cinco, onde se propdem solucdes para 0 melhoramento dos processos
considerados deficientes. Neste capitulo se tem ainda a andlise destas propostas por meio de
debate, seguindo a metodologia SSA (Soft Systems Analysis). Esta metodologia sera abordada

ainda no capitulo um.
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No capitulo sete apresentam-se as conclusdes finais al cancadas pelo presente trabalho, em
funcdo das metodologias empregadas e das andlises realizadas durante o experimento. Neste
capitulo se tém ainda as recomendacdes para trabal hos futuros.

Complementando o texto estdo incluidas, neste trabalho, referéncias bibliogréficas, com a

listagem das obras que serviram de referéncia de base para o desenvol vimento desta dissertacéo.

1.6 — Consider agdes metodologicas

Para este estudo foi utilizada o conceito da pesquisa-acdo, onde conforme Bryman (1989),
€ semelhante a pesquisa social aplicada, no qual o pesquisador e o cliente do estudo, colaboram
no desenvolvimento do diagnéstico para uma solugdo do problema, assegurando achados que
contribuirdo para o estogque de conhecimentos em um particular dominio empirico.

O presente estudo foi desenvolvido segundo a metodologia SSA (Soft Systems Analysis),
onde os capitulos dois a seis correspondem aos estagios da referida metodologia. Cabe ressaltar
que ametodologia SSA esta inserida no conceito da pesguisa-agéo.

Conforme Clegg & Walsh (1998), a metodologia SSA é principalmente um método para
investigacdo de problemas localizados no sistema. O método é utilizado para plangar e

implementar mudangas, embora possa ser utilizado também no delineamento de novos sistemas.

1.6.1 — Metodologia SSA (Soft Systems Analysis)

A metodologia SSA vem sendo desenvolvida desde 1969 por Peter Checkland e tem,
como premissa basica, que as pessoas enxergam e interpretam a realidade de maneira diferente.
Estas discrepancias de interpretagdes, sustentadas pelos individuos, ndo invalidam os dados,
contudo, a diferenciacBo de interpretacdoes reflete a natureza da redlidade. Em sistemas
complexos, individuos ou grupos constréem interpretacbes completamente diferentes de como o
sistema trabalha, de seus problemas, e de como o sistema pode ser melhorado (Clegg &
Walsh,1998).

Ainda conforme Clegg & Walsh op cit, os usuarios da metodologia SSA (o andlista e os
participantes do sistema), tentam visualizar o sistema de maneiras diferentes, procurando novas
perspectivas, onde, selecionada a nova perspectiva da situagdo, desenvolve-se 0 modelo para se
alcancar esta nova perspectiva.

Conforme Clegg & Walsh op cit, ametodologia SSA € organizada em estagios, a saber:
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1) Estagio 1. Neste estagio o analista comega a identificar 0 escopo do sistema e a situagéo
do problema que esta sob andlise, e negocia o programa de acdo para a coleta de dados com os

participantes do sistema, identificando as pessoas-chaves para a coleta de dados.

i) Estagio 2. Este estégio requer a ampla coleta de dados que sdo relevantes para o sistema.
A tal coleta de dados pode ser executada de diferentes maneiras, incluindo, por exemplo,
entrevistas, observagao dos participantes e questionarios. Ao término deste estagio, ha uma rica
visualizag8o da situagdo. Entretanto, esta visuaizagdo ndo € uma representagdo sistémica no
dominio do problema, nem uma categorizagdo do problema. O andlista deve limitar-se, neste

estagio, a construcdo de um modelo explanatorio da situagéo do problema.

1)) Estagio 3. Neste estagio o andista e 0s participantes procuram novas perspectivas para
visualizar a situagéo do problema. O analista seleciona as perspectivas que ele acredita serem
importantes para o sistema. Contudo, o processo de selecdo (andlise) € elaborado levando-se em

conta o que faz maior sentido ao analista.

V) Estagio 4. Considerado o estégio conceitual, o analista desenvolve o modelo do que o
sistema deve fazer para encontrar as perspectivas selecionadas. Neste estagio ndo ha necessidade

de se fazer aligagdo com o mundo real.

V) Estégio 5. Este estagio envolve a comparacéo entre 0 model o conceitual, desenvolvido no
estagio 4, e o mundo real, realizada no estagio 2. Esta comparacéo ira levar a identificagdo das
possiveis mudangas no sistema que esta sob analise.

Como resultado deste estagio tem-se uma lista de possiveis mudancgas, ordenadas em
topicos para posterior debate. Esta lista refere-se aidentificagdo de atividades presentes, ausentes,

guestionaveis ou probleméticas.

Vi) Estagio 6. Neste estagio alista de tépicos, com as possiveis mudancas, € debatida entre os
participantes do sistema. A premissa deste debate € identificar se estas mudancas sdo ambas

sistematicamente desgjaveis e culturalmente possiveis, ou sgja, sistematicamente desgjaveis sdo
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as mudangas que realmente fazem senso em termos de sistema. Culturalmente possiveis sdo as
mudancas que realmente interessam aos participantes do sistema.

Somente as mudancas gque possuem ambas as consideracdes poderdo ser implementadas.
Como resultado deste estdgio tem-se 0 acordo do conjunto de mudangas possiveis a serem
implementadas.

vii)  Estagio 7. Este estagio envolve a implementacdo das mudancas que foram acordadas,
ambas possiveis e desgjavels.
A Figura 1.2 demonstra os estagios da metodologia SSA em consonancia com 0s Varios

capitul os da dissertacdo, como exposto no tépico 1.5.
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Figura 1.2 — Estagios da metodologia SSA.
( Adaptado de Clegg & Walsh, 1998)
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1.6.2 —Metodologia SSA na estruturado trabalho

Os capitulos do presente trabalho foram desenvolvidos seguindo-se a metodologia SSA.
Entretanto, parafins de pesquisa na Helibras o analista optou por mesclar os estagios 3 (imaginar
novas perspectivas para o problema) e 5 (comparar 0 modelo conceitual com 0 mundo real) no
capitulo 5 (andlise), e subdividir o estagio 1 (examinar a situagdo do problema) nos capitulos 3
(cenario) e 4 (coleta de informacdes), parafacilitar o estudo, conforme demonstra em vermelho a
Figura 1.2. Conforme Clegg & Walsh op cit , partes do método podem ser utilizadas
isoladamente. Portanto, o estagio 7 ndo foi desenvolvido, por se tratar de um estudo de
aplicabilidade.

1.6.3 — Justificativa para a utilizacado da metodologia SSA

Conforme Checkland (1989), a esséncia da metodologia estd na participacdo do
pesquisador como membro do grupo a ser pesquisado, e ndo como um observador externo. O
pesquisador torna-se participante da agdo e o processo de mudancga torna-se o0 sujeito da pesquisa.
Isto sO € possivel quando o fendmeno a ser estudado sdo interacGes sociais e 0 pesquisador
verificar aimpossibilidade de se manter apenas como um observador externo.

Devido ao fato de 0 pesquisador se encontrar inserido no ambiente a ser pesquisado, e a
implementagdo do sistema MRPII envolver amplamente interagdes sociais (visto que a
implementacdo do sistema MRPII implica em mudancas de procedimentos, métodos e cultura
empresariais) tornou-se relevante a utilizacdo da metodologia SSA para a andlise mais ampla,

envolvendo aspectos técnicos e sociais, da aplicabilidade de tal sistema na Helibras.
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2 — Revisao Bibliogr éfica

2.1 —Introducao

A Helibras encontra-se em fase de estudos para a implementacdo do plangamento
estratégico. Assm sendo, este capitulo apresenta, inicialmente, breves conceitos sobre o
plangjamento estratégico, onde se faz a confrontagdo entre os conceitos do plangjamento
estratégico existentes na literatura, buscando os pontos comuns e as particul aridades adversativas
existentes entre eles.

Em seqiiéncia, faz-se a andlise, baseada na literatura, da recente revalorizagcdo do papel da
funcéo producdo e da importancia da administracéo estratégica da producdo para o atingimento
dos objetivos estratégicos globais das organizagoes.

Na secdo que se segue explana-se aimportancia da utilizacdo da tecnologia de informacéo,
com enfoque naimportancia estratégica dos sistemas de administragéo da produgéo.

Nas Ultimas segdes deste capitulo descreve-se a evolucdo dos sistemas MRP até o ERP,
com enfogque no sistema MRPII, abordando seus conceitos, implementacdo, limitacbes e
possiveis beneficios de sua utilizacdo. A Figura 2.1 ilustra a concepcao da revisao bibliogréfica
desenvolvida neste capitulo.

Cabe ressaltar que o presente capitulo corresponde ao estégio quatro da metodologia SSA,
onde o pesquisador descreve o modelo conceitual.

Planejamenis Fsirotégico

Administracio Estratégica da prodocio

Importincia estratépica dos sistemas de adm inistragio da prodocio

MEPMEFPIVERF

Figura 2.1- Concepgdo da revisdo bibliogréfica
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2.2 — Plangjamento estratégico

O plangjamento estratégico foi concebido como ferramenta derivada da estratégia militar e
adaptada para o contexto empresarial, onde se pressupde um intenso conhecimento da empresa e
das influéncias por ela recebida em face das mudangas do ambiente nos aspectos politicos,
econdmicos, sociais e tecnol 0gicos, visando manté-la sempre em condi¢fes de competicdo com a
concorréncia

O plangamento estratégico, segundo Plossd (1993), destaca a missdo da empresa,
identifica os mercados mais importantes, estabel ece metas e objetivos alongo prazo e desenvolve
estratégias coordenadas para todas as fungoes.

Segundo Porter (1986) cada empresa possui uma estratégia competitiva, seja elaimplicita
ou explicita. Esta estratégia tanto pode ter se desenvolvido explicitamente, por meio de um
processo de plangjamento formal, como pode ter evoluido implicitamente, através das atividades
dos vérios departamentos funcionais da empresa. Dispondo apenas de seus préprios meios, cada
departamento funciona inevitavelmente buscard métodos ditados pela sua orientacdo
profissional. No entanto, Porter op cit afirma que a estratégia evoluida de forma implicita
(informal) raramente equivale a melhor estratégia. Ainda segundo Porter op cit, a énfase dada ao
planejamento estratégico nas empresas, dentro e fora dos Estados Unidos, reflete a proposicéo de
gue existem beneficios significativos a serem obtidos com um processo explicito (formal) de
formulacéo de estratégia.

Entretanto, Mintzberg et al (1998) consideram que a formulagéo da estratégia, como um
processo formal, é uma premissa da escola do plangamento, onde a operacionalizacdo da
estratégia da origem a todo um conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com diferentes
perspectivas de tempo. No topo estéo os planos “estratégicos’ e abrangentes a longo prazo (em
geral, cinco anos), seguidos pelos planos a médio prazo, os quais, por sua vez, déo origem a
planos operacionais a curto prazo. Ainda segundo Mintzberg et al (1998), paralelamente a
operacionalizacdo de estratégias ha uma hierarquia de objetivos, uma de orcamentos e uma de
subestratégias (corporativas, de negdcios e funcionais).

Mintzberg et al (1998) consideram que o esforco para a operacionalizacdo € menos
plangamento estratégico e mais controle estratégico. Em suas criticas a0 conceito de
plangamento estratégico citam que o0 plangamento estratégico requer ndo sO previsibilidade,
depois de formada a estratégia, mas também estabilidade, durante sua formagdo. Mintzberg et a
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op cit opinam, ainda, que a formacdo da estratégia ndo deve ser gerada por um planejamento

formal e sim por um processo mais abrangente e ndo estruturado, onde o planejamento formal

sgia um meio para programar as estratégias, transformando-as em planos para fins de

comunicacado e controle.

Entretanto, Kaplan (1997) cita que, em ambientes de constante transformagdo, novas
estratégias podem surgir do aproveitamento de oportunidades ou de respostas a ameagas néao-
previstas na formulagcdo do plano estratégico inicia. O Balance Scorecard (BSC), que
inicialmente foi desenvolvido para avaliacdo do desempenho da organizagdo, estd sendo utilizado
também na implementacdo de novas estratégias nas empresas e criando 0 conceito de que visdo,
estratégia e recursos fluem de cima para baixo, e implementacdo, inovacdo, feedback e
aprendizado refluem de baixo para cima (Kaplan, 1997).

Todavia, Kaplan & Norton (2000) ressaltam que a formulacdo da estratégia € uma arte e
que o Balance Scorecard (BSC) € somente uma ferramenta para a implementacdo desta
estratégia. Kaplan & Norton op cit reiteram que o Balance Scorecard (BSC) auxilia as
organizagbes a enxergarem a estratégia de uma forma coesa, integrada e sistemética. Por
conseguinte, esta afirmacdo vai de encontro a opinido de Mintzberg et al (1998) sobre a
necessidade da formulagdo da estratégia como um processo mais abrangente e ndo estruturado,
onde o plangjamento formal e estruturado, como o Balance Scorecard (BSC), seja somente um
meio para fins de comunicagdo e controle.

A Helibras encontra-se em fase de implementacdo do plangjamento estratégico, baseado
no conceito do Balance Scorecard (BSC). Em estudos preliminares confirmou-se a relevancia
estratégica da producdo (manufatura e manutencdo de aeronaves) para o atingimento dos
objetivos estratégicos da mesma. Isto sera abordado no capitulo trés.

Baseado no que foi descrito anteriormente, o topico seguinte aborda a importancia da
administragdo estratégica da producdo para o atingimento dos objetivos estratégicos das
organizagOes.

2.3 — Administracao estratégica da producéo

Atualmente tem-se observado um movimento crescente de revalorizacdo do papel da
funcdo producdo no atingimento dos objetivos estratégicos das organizagOes. Skinner (1987)
ressalta que, a ata administracdo deve se perguntar se a producdo esta sendo desenvolvida e
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empregada para obtencéo de vantagens competitivas. Corréa & Gianesi (1993) citam as trés
principais razdes por tras deste renovado interesse. A primeira é a crescente pressdo por
competitividade (que o mercado tem demandado) das empresas, com 0 surgimento de novos
concorrentes, extremamente capacitados. A segunda razdo é o potencial competitivo, que
representa o0 recente desenvolvimento de novas tecnologias de processo e de gestdo de
manufatura, como os sistemas de manufatura integrada por computador e os sistemas flexiveis de
manufatura. A terceira raz8o esta relacionada com o recente desenvolvimento de um melhor
entendimento do papel estratégico que a producdo pode e deve ter no atingimento dos objetivos
globais da organizacdo. Portanto, em relagdo ao melhor entendimento do papel estratégico da

producdo, Slack et al (1996) resumiram como trés os importantes papéis para a funcéo producao:

(1) Como apoiadora da estratégia global da organizacéo. A fungdo produgdo desenvolve os
recursos de producéo de maneira atorna-los apropriados, qualquer que seja a estratégia escol hida.
(i)  Como implementadora das estratégias organizacionais. A funcdo producdo deve
assegurar que a estratégia da empresa transforme as decisdes estratégicas em realidade
operacional.

(iii)  Como impulsionadora da estratégia. 1sso significa que a func¢éo producéo deve fornecer

aorganizacdo os meios para a obtencéo de vantagem competitiva.

Seguindo linha de raciocinio semelhante, porém mais sintético, Corréa & Gianes (1993)
afirmam que a integracdo mais eficaz entre setores e, em particular, a integragdo da producéo
com 0s outros setores, é condicdo importante, mas ndo suficiente para a obtencdo da vantagem
competitiva. Portanto, a obtencdo da vantagem competitiva se origina da transformacdo do papel
da producéo de reativo para proativo nas organizages, onde a producdo deve estar envolvida no
processo de planegjamento estratégico da organizagdo, desde seus estdgios iniciais, para garantir
tempo habil e reagir as possiveis solicitagdes e novas tecnol ogias.

Ward & Duray (2000) sugerem influéncias diretas e hierarquizadas entre o ambiente no
qual a empresa esta inserida, a estratégia de negdcios, a estratégia de producéo e a performance
da empresa neste ambiente, conforme demonstra a Figura 2.2. Ward & Duray op cit, pesquisaram
indUstrias nos Estados Unidos e concluiram que, invariavelmente, todas as empresas, que

seguiam o modelo descrito na Figura 2.2, obtinham altos niveis de performance. Todavia,
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empresas que ndo seguiam o modelo poderiam, ou ndo, obter alta performance em seus negdcios.
Isto confirma, segundo Ward & Duray op cit, a validade do modelo no estudo empirico. A
pesquisa de Ward & Duray op cit, alinha-se com o que foi descrito por Corréa & Gianesi (1993)
sobre a importancia do alinhamento da estratégia da funcdo produgdo com a estratégia global (de
negocio e corporativa) das organizacOes; porém, Corréa & Gianesi op cit, descrevem a
importancia da estratégia de producéo na formacéo da estratégia de negocios e, por consequéncia,
na estratégia corporativa, posicionando a producdo como impulsionadora da estratégia
corporativa.

Platts & Mills (2002) afirmam que as capacidades da funcdo producéo podem influenciar e
possivelmente criar novos objetivos para a estratégia de negocio, oferecendo novas capabilidades
que devem ser consideradas a esse nivel. Na Figura 2.2 complementando o modelo descrito por
Ward & Duray op cit, as setas vermelhas demonstram a revalorizag@o do papel da estratégia de
producéo para o atingimento dos objetivos estratégicos da organizagdo, conforme descrito por
Corréa & Gianes op cit e Platts & Mills op cit.

ESTRATEGIA
CORPORATIVA
(AMBIENTE)

i

ESTRATEGIA
DE NEGOCIO

']

ESTRATEGIA
FUNCIONAL
(PRODUCAO)

'

PERFORMANCE

NN

NN

Figura 2.2 —Estratégia de producdo na hierarquia de estratégias.
(Adaptado de Ward & Duray, 2000)
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A importéancia do alinhamento do sistema de administracdo da produgdo com as estratégias
corporativa, de negécio e funcional (producéo) anteriormente descritos, tem sido amplamente
debatida na literatura. Carrie et al (1994) citam que a formulagdo da estratégia, normalmente
concebida de cima para baixo, tende a relegar a estratégia de producéo e, por consequéncia, seu
sistema de administracdo da producdo a meramente um apoiador da estratégia de negocio, e ndo
como parte integrante e ativa da estratégia corporativa.

O tdpico seguinte explana sobre a importancia estratégica dos sistemas de administracéo

da producéo para obtencdo de vantagem competitiva.

2.4 — Importancia estratégica dos sistemas de administracédo da
producao

A énfase, atualmente, esta na adaptacdo das organizacdes as mudancas no ambiente de
negocios e no conceito proativo de aproximar o mercado, e as necessidades dos clientes, ao
ambiente de producdo. Conforme Gunasekaran (1999), a melhor performance e sucesso nos
negocios, na pratica implicam no alinhamento estratégico da producdo com as condi¢cdes do
ambiente de negocios. Responder as mudancas e obter vantagem competitiva através da
utilizacdo estratégica dos métodos e ferramentas da administracéo da producéo (tais como os
sistemas de administragdo da producdo) sdo o principal conceito do papel proativo da
administracéo da producgdo (Guanasekaram, 1999).

Browne et al (1988) salientam a importancia estratégica da escolha de um sistema de
administracdo da producdo para a competitividade da organizacéo, e ressaltam que esta escolha
pode significar o sucesso ou fracasso da organizagdo. Por conseguinte, € neste contexto que
ganham relevancia os modernos sistemas de administragdo da producdo, tais como o JIT (Just in
Time), o OPT (Optimized Production Technology)' e o MRPII ( Manufacturing Resources
Planning).

Corréa et al (1997) citam a importancia estratégica dos sistemas de administracdo da
producdo e o gque se espera de um sistema de administragdo da producéo eficaz. Os sistemas de
administracdo da producéo, para cumprirem seu papel de suporte ao atingimento dos objetivos

estratégicos da organizacao, devem ser capazes de apoiar o tomador de decisdes a:

! Agora chamado de Teoria das Restri¢des (TOC) (Goldratt, 1990)
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(1) Plangjar as necessidades futuras de capacidade produtiva da organizacdo, isto €,
plangjar as necessidades futuras de capacidade se deve a uma caracteristica fundamental dos
processos decisorios que envolvem a obtencdo de recursos. A inércia da decisdo, ou o tempo
decorrente entre 0 momento da tomada de decisdo e 0 momento em que os efeitos da decisdo
passam a se fazer sentir, podem inviabilizar o atingimento dos objetivos estratégicos da
organizacao. N&o sO é necessario plangjar as necessidades futuras de capacidade produtiva como
também fazé-lo levando em conta vérios horizontes futuros.

i) Plangjar os materiais comprados, ou sgja, para que estes ndo cheguem nem antes, nem
depois, nem em quantidades maiores ou menores do que aquelas necessdrias ap atendimento da
demanda. Isto para ndo causar interrupgoes prejudiciais ao atingimento do nivel pretendido de
utilizacdo dos recursos produtivos, por outro lado, para que a organizagdo ndo arque com 0S
custos decorrentes da eventual sobra por compras excessivas. Estes custos podem incluir os
custos de manutencdo de estoques, o0 custo de obsolescéncia, entre outros. O plangamento dos
materiais pode ser uma atividade extremamente complexa. Corréa et al op cit citam, ainda como
exemplo, o automovel. “Um automovel pode ter alguns milhares de itens componentes, cada
qual presente em diferentes quantidades (por exemplo, podem ser necessarias 20 porcas de
rodas, 4 amortecedores, 2 limpadores de para-brisas e um volante por carro), cada qual com
diferentes tempos de obtenc&o...Adicionemos a isso que um fabricante de veicul os ndo faz apenas
um tipo de carro, mas milhares de diferentes carros ( considerando os diferentes conjuntos de
itens opcionais possiveis por carro), em diferentes quantidades e em diferentes momentos ao
longo do tempo e se terd uma idéia da complexidade que este tipo de decisdo pode ter. Tratar
esse nivel de complexidade sem o apoio de um sistema de informacdes € impossivel” .

(ili)  Plangar os niveis adequados de estoques de matérias-primas, semi-acabados e produtos
finais, nos pontos certos, isto €, os estoques devem ser reduzidos aos niveis minimos necessarios
para atender as necessidades estratégicas da organizagcdo (por exemplo, lidar com incertezas
presentes no ciclo logistico), mas é geramente aceito também que em muitas situagdes esses
nivels ndo segjam o “estoque zero”. A gestdo desses nivels de estoques é parte das atribuic¢des dos
sistemas de administracdo da producdo e esta longe de ser atividade trivial na maioria dos
sistemas produtivos.

(iv)  Programar atividades de producédo para garantir que os recursos produtivos envolvidos

estejam sendo utilizados, em cada momento, nas coisas certas e prioritarias, ou sgja, a questdo
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da priorizacéo € central em sistemas de administracdo da producdo. Os recursos na maioria das
vezes s0 escassos. Toda vez que um recurso acabe de executar determinada atividade, deve ser
alocado em outro que ndo comprometa o prazo de entrega, prometido ao cliente, priorizando as
ordens estrategicamente mais importantes.

(v)  Ser capaz de saber e de informar corretamente a respeito da situacao corrente dos
recursos (pessoas, equipamentos, instalacdes, materiais) e das ordens (de compra e producao).
E essencial a provisio destas informagBes aos parceiros do negdcio (clientes e fornecedores,
internos e externos, do sistema produtivo), para alavancar positivamente a contribuicdo
estratégica dos mesmos para o bom desempenho da cadeia de suprimentos a que pertencem.
Disponibilidade de informac&o &, na verdade, um pré-requisito para se ter controle dos processos.
Corréa et al op cit, ressaltam ainda que “a falta de acuracia e atualizacdo das informacgoes
disponiveis nos sistemas de informacéo das empresas é quase um problema endémico no Brasil,
geralmente mais sério e com consequiéncias mais graves do gue seus gerentes créem’.

(vi)  Ser capaz de prometer 0s menores prazos possiveis aos clientes e depois fazer cumpri-
los. Corréa et al op cit consideram de extrema importancia que as promessas de prazos, feitas
com os clientes, sejam baseadas em informacdes firmes e confiaveis da fébrica e ressaltam que,
com muita frequiéncia, encontram-se empresas em que a forga de vendas tende a subdimensionar
0s prazos prometidos aos clientes potenciais, no impeto de conseguir fechar a venda. Nos casos
em que logram “sucesso”, os pedidos, com prazos irreais, entrardo na fabrica com prazos
impossiveis, fazendo que mais uma causa de turbuléncia contribua para uma gestdo conturbada
dafébrica. Ao final, o resultado sdo turbuléncia e prazos ndo cumpridos, ndo s6 do novo pedido,
mas também de pedidos anteriormente existentes. Corréa et al op cit séo da opinido que muitas
vezes aforca de vendas age assim pela falta de apoio informaciona da situacéo de carregamento
atual e futuro da fébrica, e, por conseguinte, ndo consegue prometer prazos que tenham uma
minima capacidade de serem cumpridos. Corréa et al op cit ainda expdem que este é o motivo
pelo qual € necessario 0 apoio de um sistema de administracdo de producéo eficaz, que apoie 0s
tomador es de decisdo nessas importantes atividades, com evidentes implicacOes estratégicas.

(vii) Ser capaz de reagir eficazmente. Corréa et al op cit ressatam que os sistemas de
administracdo da producao devem ser capazes, por meio da informagéo, de integrar a funcdo de
operacdes dos sistemas produtivos com outras fungdes dentro da organizagao, de forma que
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proporcionem a necessaria integracdo de seu processo logistico, que é onde reside hoje, para

grande nimero de empresas, 0 maior potencial de obtencéo de melhoramentos competitivos.

Segundo Laurindo et al (2001), alguns autores fazem distingdo entre Tecnologia da
Informacéo e Sistemas de Informacgdo, restringindo a primeira expressdo apenas a aspectos
técnicos, enquanto que a segunda corresponderia as questdes relativas ao fluxo de trabalho,
pessoas e informagdes envolvidas. Outros autores, no entanto, usam o termo tecnologia da
informagdo abrangendo ambos os aspectos. Neste texto utiliza-se o conceito mais amplo de
Tecnologia da informagao.

Os sistemas de administracdo da producdo, tais como o MRPII, o JIT e o OPT, sdo
sistemas de Tl (Tecnologia da Informagéo) por movimentarem informagbes de importancia
crucia ao processo de producdo. Recursos como pessoas, produtos, matérias-primas e maguinas
ndo se deslocam antes de as informagdes se deslocarem atraveés destes sistemas (Gunasekaram &
McGaughey, 2002).

Conforme observou Hypolito (2000), o desenvolvimento da tecnologia da informagéo (TI)
trouxe oportunidades para as empresas se reestruturarem, além de tornar possivel a crescente
integracéo de sistemas estruturados para atender aos processos de negocio e suportar o fluxo de
informagdes associado. Neste cendrio, as filosofias de gestdo, capazes de buscar informacdes
provenientes das mais diversas areas da empresa, como, por exemplo, a area financeira, a
controladoria, a producdo, a area de materiais e vendas, e trata-las como Unica, ndo redundante,
consistente e segura, tornou possivel o processo de integracéo.

Inserido no aspecto da importancia dos sistemas de administracdo da producdo, Walton
(1994) descreveu que o relacionamento entre a estratégia de negocios e a tecnologia da
infformagdo, passou a receber atengdo no final dos anos setenta, quando académicos e
administradores reconheceram que a tecnol ogia de processos (incluindo os sistemas de tecnologia
da informagdo avancados) deveria atender aos fatores criticos de sucesso e que as novas
capacidades de Tl avancadas poderiam influenciar as opcOes de estratégia de negoécios e
promover mudangas na estratégia de organizagdo. Walton op cit descreve a necessidade de se
obter 0 alinhamento da estratégia de negdcios com a estratégia de Tl e a estratégia de organizagdo

da empresa, para se obter vantagem competitiva, conforme demonstra a Figura 2.3.
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De mesma opinido, Teo & Ang (1999) salientam que o alinhamento da estratégiade Tl e a
estratégia de negOcios S80 necessarias para assegurar 0s objetivos estratégicos da organizagao.
Teo e Ang op cit, encontraram evidéncias de que as organizacbes que possuem grande
aliinhamento entre a estratégia de Tl e a estratégia de negoécios, aumentam a contribuicdo dos
sistemas de informagéo para a melhoria da performance organizacional .

ESTRATEGIA DE
NEGOCIOS

i

% HESTRATEGIA DE
H ORGANIZACAO

Figura 2.3 - Triangulo estratégico
(Fonte: Walton ,1994)

ESTRATEGIA DE TI

O tépico seguinte faz a abordagem do sistema de administragdo da producdo do tipo
MRPII, mostrando sua evolugéo e seus conceitos,.mostrando também sua importancia estratégica

como TI (Tecnologia de Informacéo) nas industrias aeronauticas.

2.5 — Evolucéo dos sistemas MRP até o ERP

Este topico faz inicialmente uma introdugdo sobre os sistemas de producdo. Na seqiiéncia
descreve a evolucéo dos sistemas de administracdo da producéo do tipo MRP até o ERP, e por

fim, comenta sobre a utilizacdo dos sistemas MRPI1 em indUstrias aeronauticas.
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2.5.1 —Introducéo aos sistemas de producéo

Os sistemas de producéo, segundo Hax & Candea (1984), podem ser classificados
conforme o fluxo de producéo em trés classes: i) producdo em massa; ii) producdo intermitente;
iii) producéo unitaria. No primeiro grupo encontram-se as industrias com a linha de producéo em
larga escala de um mesmo produto, onde tanto as operacdes como o fluxo de materiais sdo
bastante previsiveis.Exemplo: industria automobilistica (producéo sequencial) e siderurgica
(producdo continua). Em seguida tém-se as indUstrias com produgdo intermitente (producéo em
lotes). Neste caso, 0 volume de producdo ndo justifica a implantagdo de uma linha de producgéo
dedicada, como no caso anterior; a producdo ocorre em lotes de diferentes produtos que
compartilham os mesmos recursos. O sistema de producéo deve ser flexivel o bastante para
permitir mudangas de produtos/lotes sem perda da eficiéncia.

Por fim, tem-se a producdo unitéria, onde a geréncia da producdo assemelha-se a geréncia
de projetos. Neste caso, 0 processo produtivo esta direcionado para a producdo de um Unico ou
muito poucos produtos, simultaneamente. As atividades e o fluxo de producdo sdo bastante
diversificados e variaveis ao longo do tempo. Laurindo & Mesquita (2000) citam, como exemplo
para o tipo de producdo unitéria, a industria aeronautica e a construgdo civil. O sistema de
producdo da Helibras se encaixa no sistema de produc&o unitéria, descrito por Hax & Candea op

cit, e sera abordado no capitulo trés (cenario).

2.5.2-Sistema MRP

Os sistemas MRP (Material Requirements Planning, ou planegjamento das necessidades de
materiais), e MRPII (Manufacturing Resource Planning, ou plangamento dos recursos de
manufatura), sdo certamente os sistemas de administragdo da producéo (SAP) de grande porte
gue mais tém sido implementados pelas empresas ao redor do mundo, desde a década de 70.

O sstema MRP baseiase no conceito de demanda independente e de demanda
dependente. Os itens de demanda independente s&o 0s que ndo dependem da demanda de nenhum
outro. Tipico exemplo de um item de demanda independente € um produto final. O produto final

tem sua demanda dependente apenas do mercado consumidor.
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Itens de demanda dependente s&o agqueles que dependem de algum outro item. A demanda
de um componente de um produto final é dependente da demanda do produto final ou item “pai”.

A Figura 2.4 exemplifica o conceito de item de demanda dependente e independente.

ltem de demanda - A
independente
Itens de demanda
dependente ’ B D
C

Figura 2.4 - Itens de demanda dependente e independente

O item “A” da Figura 2.4 € um item que ndo depende da demanda de nenhum outro; este
item depende apenas da demanda do mercado. Em contrapartida, ositens“B” e “D” dependem da
demanda do item “A”, e o item “C” depende da demanda de “B”; portanto, os itens “B”, “D” e
“C” sao de demanda dependente.

A abordagem do sistema MRP calcula as necessidades dos itens de demanda dependente a
partir das quantidades e prazos dos itens de demanda independente.

Os itens de demanda independente podem ter suas quantidades calculadas a partir de
dados de pedidos enviados pelo setor de vendas (plano de vendas) ou producéo para estoque,
ambas descritas no plano mestre de producéo (MPS).

Conforme ilustra a Figura 2.4, o sistema MRP “explode” toda a estrutura do produto “A”,
explicitando seus elementos constituintes. Assim, pela relacdo entre os componentes pode ser

calculada a quantidade de cada elemento, ja considerando o estoque disponivel, bem como
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estabelecendo datas de emisséo e entrega dos mesmos, de acordo com a data final de entrega do
produto acabado.

Percebe-se que, na medida em que aumentam a complexidade e a variedade dos produtos
no sistema de producdo, com muitos itens de demanda dependente, torna-se mais dificil a
coordenagdo do fluxo de materiais, indispensavel para a continuidade do processo produtivo.
Conforme Laurindo & Mesquita (2000), até a década de 60 utilizavam-se politicas tradicionais de
reposicao de estoques para 0s componentes e matérias-primas mais comuns e encomendavam-se
aos fornecedores agueles materiais mais especificos, conforme as necessidades de producéo.
Orlicky (1975) considera que os sistemas tradicionais de reposicéo de estoques, baseados no lote
econdémico e ponto de reposicao, sdo inadequados para a administracdo de estoques, devido a
premissa dos modelos classicos de demanda estavel e constante. Na realidade, a demanda de
materiais e componentes na producdo tende a ser bastante irregular, por conta da irregularidade
do plano mestre de producéo.

O modelo MRP foi desenvolvido por Orlicky op cit, e permite o calculo das necessidades
de materiais ao longo do tempo e, em decorréncia, a reducéo dos niveis de estoque. O sistema
MRP, se comparado aos sistemas tradicionais, necessita de recursos computacionais sofisticados
e mudancas na cultura de gestdo de materiais para sua implementagcdo nas empresas. Entretanto,
sua utilizacdo em processos de manufatura mais complexos como, por exemplo, a industria
aeronautica, foi impossivel ou inviavel até meados dos anos 60, devido até entdo, a baixa
capacidade de armazenagem e processamento de dados para tratar o volume de dados que uma
Situacéo real requer. Com o aumento da capacidade de armazenamento e processamento dos
computadores e o simulténeo barateamento destes, o calculo de necessidades de materiais passou

aser aternativaviavel para utilizagdo em situagdes préticas.

2.5.3-Sistema MRPI |

Segundo Laurindo & Mesguita (2000) os sistemas MRP, na versdo original, ndo
consideravam adequadamente as restricdes de capacidade do sistema produtivo, tais como a
utilizagdo dos equipamentos e necessidades de méao-de-obra. A introducdo de restricbes de
capacidade implica na necessidade de uma modelagem mais detalhada do processo de producéo,
com a necessidade de informacdes adicionais, tais como roteiros de producéo e taxas de consumo

de recurso por item produzido.
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Em 1981, Oliver Wight publica o livro Manufacturing Resource Planning, MRPII, no qual
apresentava a nova geracdo dos MRP's. Os novos sistemas MRP incorporam 0 médulo RCCP
(Rought Cut Capacity Planning) em que, mesmo sem rodar o ciclo completo no nivel de detalhe
da “explosdo” de materiais e carga dos centros, verifica preliminarmente a viabilidade do
programa mestre proposto. E o CRP (Capacity Requirement Planning), que verifica a carga de
trabalho em cada um dos centros apds a “explosdo” dos materiais, no qual, havendo sobrecarga
em algum periodo, procedem-se ao0s g ustes necessarios.

Além do RCCP e CRP, o MRPII permite considerar outros recursos de producdo, entre
eles 0s recursos humanos e or¢gamentérios. Em virtude do aumento da abrangéncia do modelo,
passou a ser denominado plangamento dos recursos de producdo em lugar de necessidades de
materiais.

Complementando, introduziram-se os médulos de controle de fébrica (Shop Floor
Control) ou SFC, e ainda a um nivel acima do MPS (Master Production Scheduling), que
consiste na definicdo da quantidade de cada produto final, estA 0 mddulo correspondente
aparentemente ao planejamento agregado nos model os académicos, 0 S& OP (Sales & Operations

Planning). Esses mddulos constituem o sistema de plangamento do tipo MRPII, conforme

representado na Figura 2.5.
Planejamento
ExlrmiégEic
'ﬁ Longa FProgas
. Flanejamentn : S&OP Previsfio de ' Media
da Capacidade - Demanda Prazo
RCCE "'-1F"1-
ﬂ E Curts Prazo
e n 1 H I ]
Compras sFC
Indicadores de desem penho - Fxecu oo

Figura2.5 - Modelo MRPII
(Adaptado de Laurindo & Mesqguita, 2000)
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254 - Sistema ERP

No inicio da década de 90, como evolucdo aos sistemas MRPII, surgiram os Sistemas
Integrados de Gestéo (SIG) denominados “Enterprise Resources Planning” - ERP. Os sistemas
ERP tornaram-se muito populares nos anos 90. A razdo desta popularidade reside no fato de que,
os sistemas ERP revolucionaram ndo somente os sistemas de informagdo, mas revolucionaram
também os processos de negécios (McLeod & Schell, 2001). Esta geracdo de sistemas tem sua
abrangéncia expandida para além da producéo, englobando uma completa gama de atividades
dentro do cen&rio de negdcios das empresas. Vale destacar que, em muitas das implantagdes de
sistemas ERP, apenas sdo adquiridos médul os voltados para a parte administrativa da corporacéo,
ficando de lado toda a parte relativa ao MRPII, parte que trata da producdo (Laurindo &
Mesquita, 2000). Cabe ressaltar que a Helibras adquiriu um Sistema Integrado de Gest&o do tipo
ERP, mas n&o foi adquirido o médulo que trata da parte da produgdo, ou o0 médulo do MRPII,
conforme descrito anteriormente por Laurindo & Mesquita op cit, e que sera abordado no
capitulo trés.

A Figura 2.6 demonstra a estrutura conceitual dos sistemas ERP e sua evolugéo desde o
MRP.
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Figura 2.6 - Estrutura conceitual dos sistemas ERP
(Fonte, Corréaet al 1997)
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2.5.5-MRPII em indlstrias aer onauticas

Em indUstrias aeronauticas, devido o sistema de producdo ser do tipo unitaria (onde o
processo produtivo esta direcionado para a producdo de poucos produtos simultaneamente e onde
a quantidade de itens agregados ao produto final € de volume elevado), a utilizacdo de sistemas
de gestdo integrada, ERP, com os médulos de gestéo da producéo do tipo MRPII € amplamente
difundida.

Conforme observou Esposito (1997) em seu artigo sobre a implementacéo do sistema
MRPII na Alenia Aircraft Industries. “ Muitos autores tém enfatizado a crucial importancia da
utilizacdo do sistema MRPII para se obter um plangamento dinamico em industrias onde o
processo de producdo € extremamente complexo (grande variedade de materiais comprados,
diferenciacdo de produtos, ampla gama de clientes, grande nimero de empresas subcontratadas,
grande variedade de fornecedores) e demanda incerta. Em indUstrias aeronduticas, a
implementacéo do sistema MRPII é considerado fator estratégico” .

Como outro exemplo podemos citar a Boeing Company, que utiliza o sistema MRP desde
0 comego dos anos 60, e em 1999 atualizou o seu sistema MRPII, desenvolvendo em conjunto
com a Hewlett-Packard e a Oracle um sistema personalizado de ERP. A Boeing optou pela
atualizacdo do seu sistema MRPII devido ao grande volume de componentes necessarios a
montagem de suas aeronaves. Na unidade da Boeing em St Louis (EUA) existem 500.000 itens
diferentes estocados. Somente a aeronave T45 possui 47 nivels em sualista de materiais (Western
Data Systems, 1999).

2.6 — I mplementacéo dos sistemas MRPI |

Este topico inicialmente faz consideragdes gerais sobre a implementagdo dos sistemas
MRPII. Na sequéncia se descrevem as etapas que antecedem aimplementacdo do sistema MRPII.
Apés 0 que comenta-se sobre os fatores criticos a serem considerados no processo de
implementacdo do sistema. Por fim, sdo apresentados 0s custos, os beneficios e as limitaces do
sistema MRPII.
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2.6.1 — Consideracdes gerais

O sistema MRPII basela-se num software complexo, muitas vezes caro, que, em geral, ndo
é facil no sentido de adapté-lo as necessidades da empresa usué&ria. Estas alteracles, ainda que
possivels, demandam bastante esforco e despesas por parte do usuario.

Segundo Ang et al (1995), a implementacdo do sistema MRPII ndo € ssimples,. sendo
comum na literatura encontrar uma vasta gama de dificuldades relativas a sua implementacéo. A
implementagdo do sistema MRPII, em geral, envolve uma curva de aprendizado de
aproximadamente vinte e quatro meses. Em contrapartida, o fracasso na implementacdo ocorre
em mais de 75% dos casos.

Manthou et al (1996) alertam que a implementacdo do sistema MRPIlI tem que ser
considerada dentro de um contexto estratégico, onde sua implementacdo ira impactar, em toda a
empresa, em seus procedimentos, métodos e cultura, e no qual habilitara a empresa a competir no
mercado.

Para a plena utilizacdo do sistema MRPII como ferramenta estratégica, com este
proporcionando um melhor entendimento das inter-relagdes de atividades como vendas, financgas,
producdo e suprimentos, € necessario superar diversos aspectos técnicos e humanos, durante sua

implementacdo. Nos topicos seguintes serdo abordados estes aspectos.

2.6.2 — Etapas que antecedem a implementacao do sistema M RPI |

Este tépico visa prover um melhor entendimento sobre as etapas que antecedem o
processo de adog&o de um sistema do tipo MRPII.

Segundo Petroni & Rizzi (2001), séo raros, em pesquisas académicas, estudos sobre as
etapas que antecedem aimplementacdo de um sistema do tipo MRPII.

Conforme Petroni & Rizzi op cit, as empresas passam por trés estagios antes de
efetivamente adotar novas tecnologias. Tais estagios sdo: o cognitivo, o afetivo e da agéo.

No estagio cognitivo os gerentes mentalmente consideram ou foram expostos a tecnologia.
Depois de os gerentes ficarem cientes da tecnologia existente, a empresa se move para 0 estagio
afetivo, este estagio é baseado nas percepcdes (positivas ou negativas) dos gerentes a nova
tecnologia. No estégio afetivo, se as percepcdes dos gerentes forem favoraveis a nova tecnologia,
aempresa se movera para o estagio de acdo, onde, por fim, adotam a nova tecnologia, conforme
demonstraa Figura 2.7.
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1°-Estéagio 2°-Estagio 3°- Estagio de
cognitivo afetivo acao
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Figura 2.7 — Estagios que antecedem o processo de adocao.
(Adaptado de Petroni & Rizzi, 2001)

Baseando-se nos estagios anteriormente descritos, Petroni & Rizzi op cit utilizaram em sua
pesquisa quatro model os cléassicos de adog¢éo de novas tecnologias para proverem a base de sua
pesquisa. Relacionando os quatro model os de adoc&o existentes na literatura, Petroni & Rizzi op
cit formularam cinco processos que poderiam anteceder a adogdo do sistema MRPII, sendo
quatro processos no estégio cognitivo e um processo no estagio afetivo, conforme demonstra a

Figura 2.8.

Estagio cognitivo

I11- Possibilidade
de adocéo

IV- Concordancia
organizacional

I1- Andlise dos
beneficios

|- Consciéncia
datecnologia

Estégio afetivo

V- Avaliacéo

H5

Estagio de acdo

VI- Adogéao

Figura 2.8 — Processos que antecedem a adogdo do sistema MRPII.
(Adaptado de Petroni & Rizzi, 2001)
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As definic¢des de cada processo sdo descritas a seguir:

|. Consciéncia da tecnologia: Este processo considera que os gerentes e executivos ja foram
expostos a tecnologia, ou mentalmente consideram a tecnologia.
I1. Andlise dos beneficios. Este processo considera que a adocéo baseia-se na andlise preliminar
dos potenciais beneficios que a tecnologia pode prover a organizacao.

I11. Possibilidade de adocéo: Este processo se refere a analise pormenorizada da compatibilidade
da nova tecnologia com 0s sistemas j& existentes na empresa, e a estimativa das mudangas
organizacionais necessarias a sua adog¢do, bem como do tempo necessario para que estas
mudancas ocorram.

IV.Concordancia organizacional: Este processo se refere a concordancia de diferentes membros
da empresa em relagdo a novatecnologia e suas aplicagdes.

V. Avaliagao: Este processo considera o resultado positivo das metodologias em apoio a um
processo de avaliagéo, formalizado ou técito.

V1. Adocéo: Este € o processo de adocéo efetiva da tecnologia.

Petroni & Rizzi op cit relacionaram 0s processos descritos anteriormente com a adogéo
efetiva do sistema, e formularam cinco possibilidades, nas quais levam as empresas a adotarem o
sistema MRPII.

(1) H1: A conscientizacdo dos executivos sobre o sistema MRPII conduzira a avaliacéo
positivado sistema MRPII.

(i)  H2: A percepcdo dos gerentes, em relagcéo aos beneficios que o sistema pode prover,
levara a avaliagdo positiva do sistema do sistema MRPII.

(iii)  H3: O conhecimento dos gerentes do caminho necess&rio a implementagdo, e dos pré-
reguisitos necessarios a adocao, levara a avaliagcdo positiva do sistema MRPII.

(iv)  H4: A percepcdo da equipe de avaliacdo da adequacéo do sistema MRPII a organizacéo,
levara a avaliacdo positiva do sistema

(v) H5: A avaliagdo positiva do sistema levara & adocéo.
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Petroni & Rizzi op cit concluiram em sua pesguisa que em 109 empresas, na Itdlia, os
processos antecedentes a adocéo do sistema MRPII foram: o H2, o H4, eo H5.
Petroni & Rizzi op cit concluiram ainda que, apesar de necesséria, apenas 0 conhecimento

dos gerentes sobre a nova tecnologia ndo levard a uma avaliagdo positivado sistema.

2.6.3 — Fatores criticos a serem consider ados no processo de implementacéo do
sistema MRPII.

A implementacdo de um sistema de MRPII pode ser vista como uma das etapas que
compde um processo mais extenso de atividades que uma empresa necessita para alcangar 0s
novos niveis desejados de desempenho.

O MRPII ndo é somente um sistema de administracdo da producéo baseado em um
simples pacote computaciona. E uma filosofia de gerenciamento que engloba toda a empresa.
Portanto, durante a implementagdo de um sistema MRPII sdo enfrentadas algumas barreiras as
mudancgas. Ang et al (1995) afirmam que, 0 que determina 0 sucesso da implementacdo do
sistema MRPII esta diretamente ligado ao fator humano, tais como resisténcia inicial as
mudancas e 0 necessario comprometimento organizacional. Burns et al (1991) pesquisaram 238
empresas nos Estados Unidos, que estavam em processo de implementacdo de sistemas MRPII;
nesta pesguisa constataram diversos fatores considerados criticos ao processo de implementacéo
destes sistemas. Tais fatores sGo uma composi¢do de aspectos técnicos e humanos.

Para a implementacéo eficaz do sistema MRPII, Corréa et al (1997) citam que, aém da
escolha adequada do software, tem-se que unir mais trés pressupostos essenciais para 0 processo
de implementac&o do sistema:

(1) Comprometimento da alta direcdo com os obj etivos da implementacao;
(i)  Treinamento intensivo e continuado em todos os niveis,

(i) O gerenciamento adequado do processo de implementacao;

Com base nestes trés pressupostos basicos tem-se o0 delineamento para uma
implementacdo com sucesso. Tais pressupostos séo detal hados a seguir:
0] O comprometimento, por parte da ata diregdo da empresa, ndo significa apenas o
envolvimento e o apoio; significa também o entendimento da filosofia do sistema, do necessario
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comprometimento de recursos (financeiro, humanos), da prioridade que o processo de
implementacdo deve ter e do claro estabelecimento dos objetivos da implementacdo do novo
sistema.
(i) As decisdes devem ser tomadas por pessoas que devem estar preparadas para isso, tanto
no que se refere aos conceitos por trés da filosofia de gestdo adotada, quanto ao que se refere aos
procedimentos especificos de operacdo do sistema. Wight (1993) cita a importancia de se
fazerem primeiramente a educacdo e treinamento da equipe que conduzird o processo de
implementagdo, para que estas pessoas envolvam a alta direcdo da empresa no processo de
implementagao.
(i) Como condicéo essencia para 0 processo de implementacdo tem-se como necessario a
elaboracdo de um plano detalhado de implementacdo, que representaria 0 mapa que conduzira as
atividades de implementacdo do sistema MRPII. Outra condic¢&o importante é o acompanhamento
e controle da execugdo das atividades, para garantir uma aderéncia minima ao plano estabel ecido.
No processo de implementacdo devem ser revistos, se hecessario, os procedimentos de auditoria,
para correcéo e garantia futura da qualidade da informacdo do sistema, tais como estrutura dos
produtos (lista de componentes), dados de estoque, entre outros, e que serdo abordados nos
tOpicos seguintes.

A criacdo criteriosa da equipe de implementacdo € de suma importancia para a
implementacdo de sucesso do sistema MRPII. A Figura 2.9 demonstra a estrutura necessaria que

uma equipe de implementacéo do sistema MRPII deve possuir.
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Figura 2.9 - Estrutura da equipe de implementacéo.
(Adaptado de Corréaet al, 1997)
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Embora se trate de um projeto de abrangéncia ampla, dentro da empresa, com o qual cada
funcionério val precisar se envolver, os elementos com papéis mais ativos dentro do projeto de

implementacdo sdo detalhados a seguir:

1) O alto executivo tem a responsabilidade de mais ato nivel pelo sucesso da implementacéo
do MRPII, responsavel por manter a ata direcdo da empresa comprometida e entusiasmada com
0 projeto. O ato executivo sera o responsavel pelas reunides do comité diretivo. O gerente do
projeto de implementagdo reportar-se-a diretamente a ele. A funcdo do alto executivo é de
extrema importancia para o projeto.

2) O comité diretivo é formado pela direcdo da empresa. A funcéo € assegurar recursos e
comprometimento dos diversos setores da empresa, com o0s objetivos do projeto MRPII. O
gerente de projeto, 0 alto executivo responsavel e os membros da equipe de implementagcdo néo
podem assegurar sozinhos, 0 sucesso da implementagao.

A principal atividade das reunides do comité diretivo € o acompanhamento e o controle do
status do projeto. E de responsabilidade do gerente do projeto relatar ao comité o andamento do
projeto em relacéo ao programa, especialmente naquel es pontos em que 0 projeto esteja atrasado.

3) O gerente do projeto de implementacdo talvez segja o elemento-chave do processo de
implementagdo. Um bom gerente de projeto ndo garante o sucesso da implementacdo, mas um
mau gerente de projeto é garantia de insucesso. Wight (1993) alerta para a necessidade do gerente
do projeto de implementacdo ser da propria empresa e ter experiéncia em diversos departamentos
dentro da empresa.

Corréa et al (1997) definem ainda as principais caracteristicas que um gerente do projeto

deve possuir:

. Ter dedicacdo em tempo integral ao projeto;
. Ser de dentro da empresa;

. Ter conhecimento da area de operagoes;

. Ter o perfil do usuario;

. Ser experiente na empresa;

. Ter boas habilidades interpessoais, de lideranca e de negociador;
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. Ter bom transito nos setores que fazem ainterface com o projeto;
. Ter conhecimentos basicos em gestdo de mudancga organizacional e aprimorar-se nesta
area

E importante que o gerente do projeto assuma a responsabilidade de identificar possiveis
atrasos de atividades individuais e sua repercussdo nos prazos como um todo, e divida com a
equipe de implementac&o e o comité diretivo, a responsabilidade pela cobranca dos responsaveis.
E importante que o gerente do projeto mantenha um bom relacionamento e um bom transito, em
todas as areas que fazem ainterface com o projeto de implementacéo.

Salientando que, o gerente do projeto deve ser, preferencialmente um usuario do sistema,
haja visto a necessidade de ter tido experiéncia em diversos departamentos dentro da empresa,

como anteriormente mencionado.

4) A equipe de implementacdo deve ser composta por elementos representantes de todas as
areas envolvidas na implementacdo ou que podem ser afetadas por ela. As éreas que devem ser
representadas séo: comercial, producéo, plangamento, compras, materiais, contabilidade, custos,
engenharia de produto e engenharia de processos.

Corréaet al (1997), definem as principais fungdes da equipe de implementacéo:

. Relatar o desempenho real com o programa do projeto;

. Identificar os problemas e obstacul os ao sucesso da implementacéo;

. Ativar asforcas-tarefas pararesolver os problemas identificados;

. Tomar decisdes operacionais quanto a alocagcdo de recursos;

. Representar todos os possiveis usuérios do novo sistema, garantindo o atendimento a suas

necessi dades nos processos de tomada de decisdo ao longo da implementagéo.
. Fazer recomendagtes quando apropriado ao comité diretivo.

. Fazer o possivel pararealizar umaimplantagdo suave, rapida e de sucesso.

Muitos autores ressaltam a importancia que a educagéo e o treinamento possuem para o
sucesso da implementacdo do sistema MRPII. Sum et al (1999) alertam para a necessidade de os
usuarios entenderem a filosofia do sistema, ja que a falta do entendimento desta filosofia reduz

substancialmente as chances de sucesso na implementacdo. Habeck et al (1996) vao mais além e
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afirmam que a educacdo e o treinamento devem atingir no minimo 80% de todos os componentes
da organizacéo.

A Figura 3.10 sintetiza as diferentes necessidades de treinamento dos diversos niveis da
estrutura organizacional. “O treinamento em todos os niveis, é fundamental para a quebra de
resisténecias naturais a toda e qualquer mudanca” (Corréaet al., 1997).

= Impacto na competitividade
Alta administracio : > |+ Entendimento da filosofia
« Necessidade de comprometimento
. « Novo processo de decisiio
\ {:erenjli? \ |::) « Entendimento da filosofia
axermediars » Necessidade de comprometimento
[ —— ) « Requisitos da implementagio
E d
l;::;:mi. |::> » Entendimento da filosofia
« Difusiio dos conceitos
* Requisitos da implementagio
Forg¢a tarefa |::\; « Entendimento da filosofia
« Mudangas de processos
Senals » Mudanga na forma de trabalho
it e I:‘__; » Entendimento da filosofia
* Eliminando resisténcias

Figura 2.10 - Niveis diferenciados de treinamento visando atender diferentes necessidades
(Fonte, Corréaet al.,1997)

O programa de treinamento deve ser plangjado pelo gerente do projeto de implementacéo
e executado pela equipe de implementacdo. Ainda conforme Corréa et al (1997) o auxilio de
especialistas externos deve se restringir aos niveis hierarquicos mais atos da organizacao,
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cabendo a equipe de implementagdo que, ao se transformar em especiadista no sistema MRPII, se
encarregue de disseminar afilosofia do sistema MRPII para os demais funcionarios da empresa.

Conforme Wight (1993), a necessidade de elaboracéo do projeto de implementacéo possuli
primeiramente dois objetivos bésicos:

. Prover uma clara visualizagéo das prioridades; isto €, prover o discernimento do que é
vital parao projeto de implementacéo.

. Prover um “mapa’ para aimplementacéo do sistema MRPII.

Outro objetivo importante, descrito por Wight op cit, na elaboracdo do projeto de
implementacdo do sistema MRPII, € prover a ordenacéo dos eventos que terdo que ser executados
naimplementacdo do sistema. Corréaet al (1997) afirmam que, a prética tem demonstrado que a
realizagdo da implementacdo do sistema MRPII demanda a execugéo de algo entorno de 150 a
250 atividades, largamente interdependentes, e com um grande nimero de pessoas envolvidas
diretamente, podendo chegar dependendo do porte da empresa, a mais de 100 elementos de
diversas areas da empresa, com diferentes graus de dedicacéo ao projeto.

Além dos fatores descritos anteriormente, cabe ressaltar ainda a extrema importancia da
acurécia e integridade dos dados que irdo alimentar o sistema MRPII. Todavia Sum et al (1999)
constataram que, aém da necessidade da acurécia e integridade dos dados, existe também a
necessidade de se tornarem claros as metas e objetivos, devido a constatacdo que inimeras
empresas desperdigam recursos em dados que n&o séo relevantes ao sistema MRPII.

E de extrema importancia, para o funcionamento do MRPII, a acurécia dos seguintes

fatores:
0] Acuracia dos dados de estoques,
(i)  Acuraciadasestruturasdos produtos,

(ili)  Acuraciados Temposde ressuprimento “L ead-times’;

Tais fatores sdo detalhados a seguir:
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(1) Wight (1993) afirma a necessidade de se operar com no minimo 95% de acurécia dos
dados de posicéo de estoques. Este fator € causador de inimeros insucessos de implementacdo de
sistemas MRPII.

Corréa et al op cit afirmam a necessidade do controle de estoques atraveés de classificagdo
ABC para a determinagéo da participacdo do item no custo anua do total dos estoques. Corréa et
al op cit so da opinido que, itens “A” (itens de maior custo no estoque) devam possuir
toleréncias proximas de 0%, para os itens classificados como “B” (itens que contribuem

medianamente) as tolerancias devem possuir intervalos de +/- 2% e +/- 5% para 0s demaisitens.

(i) A acuracia das estruturas dos produtos € de extrema necessidade para o funcionamento
correto do sistema MRPII. A acuracia, recomendada para a estrutura dos produtos, deve estar
entre 98 a 100%; valores abaixo desse padréo levardo irremediavelmente ao fracasso do sistema
MRPII (Wight, 1993). A acurécia das estruturas de multiplos niveis é medida nivel a nivel. Para
estar correto, um determinado item da estrutura precisa ser registrado corretamente: itens de
demanda independente (produto final), seus componentes (itens de nivel inferior), as quantidades
necessarias dos componentes para compor o produto final, as unidades de medidas utilizadas,
além de ter toda a documentacdo de engenharia (cddigo, especificacfes) registradas no banco de
dados (Corréaet al., 1997).

Pires (1995), em seu estudo, observa a hipétese de que empresas que trabalham com
producdo sob encomenda, encontrardo maiores dificuldades para a implementacdo do sistema
MRPII, por terem a estrutura dos produtos menos estaveis.

(ili) A acuracia dos lead-times tanto de compras quanto de producdo, € de crucia importancia
para o funcionamento do sistema MRPII. Agrawal et al (2000) citam que um dos maiores
problemas do sistema MRPII € a utilizac&o de “lead-times’ que sdo considerados por estimativa.
Afirmam ainda que, quando os “lead-times’ sdo subestimados, implicam em excessiva carga de
trabalho para os recursos, causando atrasos na producdo. Quando os “lead-times’ séo
superestimados, causam excessivo aumento do ciclo de producdo e, em associacdo, aumento dos
custos de producdo. Portanto, a falta de acurécia dos “lead-times’ é assumir um risco grande de
desacreditar o sistema junto a seus usuarios, que é a maneira mais facil de se chegar ao fracasso

na implementacdo do sistema.
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2.6.4 — Beneficios da implementacéo de sucesso do MRPI |

Pesquisas realizadas em empresas usuarias do sistema MRPII demonstram que as
implementagdes de sucesso do sistema geram beneficios tangiveis e intangiveis (Ang et al, 1995).

Segundo Hypolito (2000), os beneficios tangiveis sdo aqueles que sdo financeiramente
mensurados; por exemplo, reducdo de estoques, reducéo de atividades que ndo agregam valor,
reducdo de horas extras ou até mesmo de funcionérios.

Ainda segundo Hypolito op cit os beneficios intangiveis sdo agueles considerados de
importancia fundamental, mas que ndo apresentam, diretamente, uma reducéo de custos ou ganho
de capital.

Os beneficios tangiveis que a implementacdo de sucesso do sistema MRPII pode gerar
S40:

0] Reducéo do investimento em estoques; Wight (1993) e Sum et al (1999), reportam uma
reducdo do investimento em estoques em torno de 33%. Wight op cit ainda opina que, reduzindo-
se 0 investimento em estoques, a empresa pode investir 0s recursos disponivels em maquinario ou

outras ferramentas que melhorem a produtividade.

(i)  Méehoria do servigo ao cliente; Wight (1993) considera que o melhor plangjamento das
ordens de compra e fabricagdo, proporcionada pelo sistema MRPII, resulta em melhoria do
servico ao cliente, devido ao fato de reduzir o tempo de sua espera pelo produto. Ja Schroeder et
al (1981) reportam a reducdo de até 17% no tempo de espera do cliente pelo produto. Vae

acrescentar o fato de que tal constatacéo ocorreu no inicio da década de oitenta.

(i)  Aumento da produtividade; Empresas que implementaram com sucesso 0 Sistema
MRPII tem reportado ganhos em produtividade acima de 15% (Sum et al, 1999). Ja Wight (1993)
cita gue ganhos de produtividade acima de 20% néo séo raros, devido principalmente a reducdo
de faltas de componentes em estoque. Wight op cit opina que a area de montagem sofre com
interrupcBes devido a fata destes componentes. JA Sum et al (1999) afirmam que o sistema
MRPII possibilita umareducdo de 80% de faltas em estoque.

(iv) Reducéo dos custos das ordens de compras, Os funcionédrios do setor de compras

desperdicam de 60 a 80% do tempo em burocracia e controle das ordens de compras. Com a
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utilizacdo do sistema MRPII, onde as ordens de compras sdo automaticamente enviadas aos
fornecedores, o setor de compras pode utilizar o tempo em melhores negociagcbes com 0s
fornecedores, pode trabalhar em melhores estimativas de custos e ainda trabalhar em parceria
com a engenharia na padronizacéo dos produtos para reducéo de custos (Wight, 1993). Laurindo
& Mesquita (2000) salientam ainda que a utilizagdo dos sistemas MRPII, por parte dos

fornecedores, contribui paraamaior integracéo cliente/fornecedor ao longo da cadeia produtiva.

(V) Reducéo de horas extras; Conforme Wight (1993), o sistema MRPII permite simular a
capacidade de recursos necess&ria para atender a uma demanda prevista, possibilitando melhor
plangjamento de capacidade, e em consequéncia, reduzindo o nimero de horas extras.

Sun et al (1999) afirmam gue implementagdes de sucesso do sistema MRPII possibilitam a

reducéo em até 50% do nimero de horas-extras.

(vi) Méhoria na avaliacdo de desempenho; Wight (1993) é da opini&o que, com planos
validos possibilitados pelo sistema MRPII, torna-se mais facil medir o desempenho de éreas

distintas da empresa, tais como, compras e produgéo.

Em relacdo aos beneficios intangiveis que a implementacdo de sucesso do sistema MRPI|

pode gerar, podemos citar:

(1) Melhoria do fluxo de informacOes;, Laurindo & Mesquita (2000) salientam que 0s
sistemas MRPII, quando bem implementados, permitem monitorar a dindmica de todo processo
de producdo na fabrica. Neste sentido, estdo mais proximos do conceito de sistemas de
informacdo do que de um sistema de programacdo da producdo. Conforme Corréa & Gianesi
(1993), o sistema MRPII é um sistema de informactes integrado, que pde em disponibilidade,
para um grande nimero de usuérios, grande quantidade de informagtes. Ainda segundo Corréa &
Gianes op cit, esta troca de informacdes, se bem aproveitada, pode trazer inimeros beneficios

para a empresa que o adote.
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(i) Méehoria na qualidade de vida dos funcionérios; Wight (1993) é de opinido que;
funcionarios ficam satisfeitos quando verificam que seus esfor¢os foram bem conduzidos e que

0s objetivos planeg ados foram al cangados.

2.6.5 —Limitagbes do sistema MRPI|
Do ponto de vista conceitual, os sistemas MRPII apresentam algumas deficiéncias, a
saber:

(1) O sistema MRPII € um sistema “passivo”: Corréa & Gianesi (1993) descrevem que o
sistema MRPII é um sistema “passivo”, por este aceitar seus parametros sem questionamentos,
tais como tempos de preparacdo de maguinas, lead-times de compra ou produgdo, niveis de
estoque de seguranca e niveis de refugos, ndo incluindo nenhuma sistematica de questionamento
e melhoria destes parametros. Ho (1996) cita que o sistema MRPII é um sistema de apoio ao
planegjamento, j& que ndo altera os processos existentes. Ho op cit é da opinido que o sistema
MRPII é ssimplesmente uma ferramenta de simulagdo que permite aos gerentes examinarem as

consequéncias de suas decisdes no plangjamento da producéo.

(i) O sistema MRPII éum sistema centralizador: Ho (1996) afirma que o sissema MRPII é
centralizador devido ao dominio do sistema de plangjamento e controle, relegando a “segundo
plano” as relacdes inter-funcionais da empresa. Corréa & Gianesi (1993) salientam que o sistema
MRPII ndo favorece ao engajamento dos funcionarios na melhoria do sistema produtivo, ja que o
MRPII assume as responsabilidades por grande parte das decisdes, deixando os funcionarios na

funcéo de meros cumpridores do plano.

(i) O sistema MRPII éum sistema“rigido”: O sistema MRPIl baseiase num software
grande, complexo, muitas vezes caro, que, em geral, ndo é de féacil adaptacdo as necessidades da
empresa usué&ria. Estas alteracfes, ainda que possiveis, demandam esforgos e despesas por parte
do usuario. Alguns criticos mais céticos argumentam que, para se implementar o sistema MRPI|
COm suCesso, € necessario um esforco de pré-organizacdo da empresa de tal dimensdo que, ao
final do esforco, ela estaria organizada a ponto de prescindir do proprio sistema (Corréa &
Gianesi, 1993).



Capitulo 2 — Revisdo Bibliografica 38

(iv) O sistema MRPII perante as incertezas na previsio de vendas (demanda): Um bom
sistema de previsdo de vendas é quase um pressuposto para o bom funcionamento do sistema
MRPII . Conforme Corréa et al (1997) as incertezas na previsdo de vendas ndo inviabilizam o
sistema MRPII; entretanto, o desempenho da empresa sera correspondentemente pobre. Decisdes
equivocadas serdo tomadas com base em previsdes ruins. De opinido diferente, Tang et al (2000)
afirmam que freqlentes mudancas no MPS (Master Production Scheduling), causadas pelas
incertezas na previsdo de vendas, tendem a causar uma tensdo no sistema de producdo. Esta
tensdo pode vir a ser um obstaculo a implementacéo do MRPII. Tang et al (2000) afirmam ainda
gue a tensdo causada pelas incertezas, na previsdo de vendas, pode conduzir ao colapso de todo
sistema MRPII. Sugerem, como melhoria a0 MPS, a utilizacdo de estoques de seguranca e o

“congelamento” de parte do MPS para estabilizar a programacéo.

2.6.6 — Custos para implementacéo do sistema MRPI |

Wight (1993) dividiu os custos para implementacdo do sistema MRPII em trés categorias
basicas:

(1) Categoriatécnica.
. Custo do Hardware.

Muitas empresas hoje possuem computadores instalados. A implementacéo do sistema
MRPII requer geralmente custos adicionais para aumento de capacidade do sistema (hardware),
tais como aumento do nimero de terminais e aumento da capacidade de armazenamento de dados
de sistema (Wight,1993). Ainda segundo Wight op cit, a necessidade de equipamento depende da
complexidade do tipo de producéo da empresa.

. Custo do Software.

Wight (1993) opina que 0s precos dos sistemas variam muito e dependem da
complexidade do sistema MRPII que a empresa desgja. Wight op cit estima gque 0s custos para
manutencdo de um sistema de MRPII podem ser de U$ 15.000,00 anuais, para um sistema
elaborado pela propria empresa, a até U$ 300.000,00 para adquirir e U$ 30.000,00 anuais para
manter um sofisticado sistema de MRPII.

Corréa et al (1997) afirmam que os maiores gastos em investimentos tangiveis dar-se-8o

na aquisi¢ao e instalagcéo do Software.
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(i)  Categoria de dados.
. Custo para correcao da lista de materiais.

Como condicdo essencial para o bom funcionamento do sistema MRPII, a acuréacia
recomendada para estruturas de produto deve estar entre 98 a 100%; portanto, 0 custo para
correcdo da lista de materiais representa o custo para reestruturar e corrigir a lista de materiais de
todos os produtos produzidos, segundo Wight (1993). S80 necessérias aproximadamente de duas

a seis pessoas aocadas nesta tarefa ao ano para corrigir e reestruturar alista de materiais.

. Custo para a corregao dos dados de estoques.

Como ja comentado anteriormente, o sistema MRPII necessita de um grau de acuracia
dos dados de estoque de no minimo 95%; portanto, os almoxarifados necessitam ter rigidos
sistemas de controle de entrada e saida de materiais, assm como sistemas de localizacdo e
identificagdo de todos os itens estocados. Isto pode acarretar, na fase de implementacéo do
sistema MRPII, reformas mais ou menos amplas do espaco fisico destinado aos almoxarifados,
realocacdo de parte dos estoques, revisdo do layout interno dos amoxarifados, entre outros
(Corréa et al,1997). Ja Wight (1993) afirma que algumas empresas chegaram a gastar U$
400.000,00 em modificagdes na planta para melhorar seus controles sobre o0s estoques.

. Custo para correcao e elaboracao de procedimentos.

Segundo Corréa et al (1997), a elaboracdo de procedimentos representa parte
preponderante das atividades a serem realizadas na implementagdo de um sistema MRPII.
Wight (1993) sdlienta a necessidade de se alocar de uma a quatro pessoas a0 ano nesta
atividade.

(ili)  Categoria de pessoal.
. Custos com treinamento de funcionarios.

As atividades de treinamento, conforme foi explanado anteriormente, € uma das
principais responsaveis pelo grau de sucesso da implementagdo, de sistemas MRPII. Segundo
Wight (1993) os custos com treinamento (cursos) de pessoas, que fardo parte do grupo de
implementacdo giram em torno de U$ 2500,00 por pessoa nos EUA, onde estdo incluidos

viagem, hotel, alimentacéo e outros.
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. Custos com consultoria.

Conforme Corréa et al (1997), o auxilio de especiaistas externos deve se restringir a
determinados niveis hierarquicos, tais como ata direcdo, alta e média geréncias e supervisdo, isto
€, agueles niveis normamente compostos por elementos que tenham um razoavel potencial de
abstracdo para poderem assimilar novos conceitos e técnicas e transporté-los para seu ambiente
de trabalho. Wight (1993) estima a necessidade de um bom consultor externo, ao custo de U$
2000,00 por vidita, este permanecendo um dia na empresa com intervalos de quatro a seis

semanas durante todo o processo de implementacéo.
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3—-Cenario

3.1 —Introducao

Este capitulo se propde, primeiramente apresentar a empresa, explanando suas
atividades, sua estrutura organizacional e seus ramos de negocio. Em seguida, comenta sobre
0 produto, sua composicdo e sua linha de producdo, cabendo ressaltar que o produto é a
aeronave pronta para a entrega. Em seguida, faz um breve comentario sobre o mercado de
aeronaves novas, e as aspiracoes da empresa neste mercado.

Nos dois ultimos topicos, comenta sobre o0 sistema ERP parcialmente implementado, e
também faz um breve comentério sobre o SGE (Sistema de Gestéo Estratégica) em processo
de implementac&o na Helibras, ressaltando que o estudo do SGE néo faz parte do presente
trabalho.

Por fim, comenta sobre o médulo de manufaturainicialmente avaliado pela Helibras.

Cabe ressaltar que o presente capitulo corresponde ao estagio um da metodologia SSA,
onde 0 pesquisador neste capitulo identifica o escopo do sistema (no caso, a Helibras) e a
situacdo do problema (no caso, 0 modulo de manufaturainicialmente avaliado).

3.2—A empresa

A Helibras, empresa criada em 1978 e inaugurada em 1980, se encontra Situada na
regidgo sul do estado de Minas Gerais, na cidade de Itguba. Além da fabrica em Itgjubg,
possui, no aeroporto do Campo de Marte, em S8o Paulo, um complexo 3,8 mil m2 onde ficam
0 deposito de pecas e a oficina de manutencéo de aeronaves. No Rio de Janeiro possui ainda
uma oficina de manutencdo e um escritério comercial.

A empresa atua em dois ramos de negdcio, a saber:

i) Venda de aeronaves novas produzidas em sua linha de montagem na fabrica de Itgjuba,

onde sdo produzidas as aeronaves do modelo A S350 Esquilo.

ii)  Vendadeinstalagdes de opcionais e venda de servigcos de manutencéo de aeronaves de

fabricagao propria (AS350 Esquilo) e da linha Eurocopter.
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A Helibras é responsavel pela venda e apoio pos-venda dos helicopteros da linha
Eurocopter no Brasil, Américado Sul e paises africanos de lingua portuguesa.

A empresa produz as aeronaves e faz a manutencéo destas sob autorizacdo do grupo
Eurocopter, que é o detentor da tecnologia de projeto. O grupo Eurocopter é formado pela
fusdo da Aerospatiale/Matra (Franca) com a Deutsch Aerospace (Alemanha) e possui filials,
além do Brasil, no Canada, Estados Unidos, Espanha, Chile e México.

Cabe ressaltar que, entre todas as filiais da Eurocopter, a Helibras é a unica que possui
uma linha de montagem para aeronaves “fase 2" (totalmente montadas na Helibras), no caso,
0 modelo AS350 Esquilo.

A Helibras tem hoje como acionistas a MGl Participagdes, que pertence ao governo de
Minas Gerais, possuindo 25% das a¢0es; o grupo Bueninvest possui 30% das agoes, e 0 grupo
Eurocopter, que é o acionista mgjoritario, com 45% das acGes. A empresa possui cerca de 300
funcionarios, distribuidos entre a unidade fabril de Itajuba e as instalages de S&o Paulo e Rio

de Janeiro.

3.2.1 - Estrutura organizacional
A empresa, desde inicio de 2002, encontra-se estruturada conforme mostra a Figura
3.1, onde, ao conselho de administracdo estdo subordinados a presidéncia, diretorias, divisoes

e departamentos. A presidéncia da empresa esta a cargo do representante do grupo Eurocopter

no Brasil.
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As atribui¢des de cada diretoria e da Divisdo da Qualidade, conforme o MOA (Manual
de Organizacao e Atribuicdes, Helibras-2002), incluem:

l. A Diretoria Industrial, estdo subordinadas as Divisdes de Producéo, Ensaios em voo,

Manutencdo de aeronaves e Plangjamento, tendo as seguintes atribui¢oes:

» Dirigir os setores técnicos, a area de pesquisa e desenvolvimento e a geracéo de
tecnologia;

» Dirigir os servigos de ensaios em voo;

» Dirigir os setores de producéo.

» Elaborar, dirigir e controlar os programas de producéo.

» Dirigir os setores de plangjamento, estogques e compras.

» Dirigir os servigos de manutencéo e revisdo de aeronaves e, também, de revisdo e
reparos de seus componentes, responsabilizando-se pel as oficinas correspondentes.

¢ Administrar as atividades relacionadas ao treinamento de clientes.

. A Diretoria Comercial e Apoio ao Cliente, estdo subordinadas a Divisio de Apoio ao

Cliente e aDivisdo de Vendas, tendo as seguintes atribuicoes:

» Comercializar, nos mercados interno e externo, as aeronaves fabricadas pela Helibras
ou Eurocopter, bem como 0s seus respectivos componentes e equi pamentos.

» Propor ao conselho de administracéo o plano de marketing e executa-|o.

* Dirigir aadministracéo comercial.

» Assegurar o suporte de pos-venda dos helicopteros.

» Dirigir os servicos de assisténcia e documentacdo técnica, incluindo a gestdo de
logistica e de venda de servicos.

* Promover acomercializacdo de pecas de reposicao de aeronaves e locacdo de material

aeronautico a clientes.

[l. A Diretoria Administrativo-Financeira responde pelas atividades de administrar os
servigos contdbeis, financeiros, recursos humanos, administracdo de pessoa e informética,
cabendo ainda criar mecanismos para financiar as vendas e tratar de assuntos da empresa

junto ao mercado financeiro e a administracéo publica.
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V. A Divisio da Qualidade, cabe gerir e assegurar a conformidade dos produtos e
servigos a sua definicdo, dentro das melhores condicdes de segurancga, desempenho e custo,

através da efetiva aplicacdo das politicas e diretrizes estabel ecidas.

3.2.2—-0 produto

Os helicdpteros, produzidos na linha de montagem, sdo compostos pelas instalactes de
base e pelas instalacdes de opcionais. As instalagdes de base séo os itens que formam a base
da estrutura dos helicopteros, conforme mostra a Figura 3.2, junto com a mecanica
(transmissdo e motor). Estas instalagdes sdo importadas da Europa na forma de kits, onde, por
sua vez, ndo é permitida pelas autoridades aeronduticas brasileiras nenhuma modificagdo
estrutural.

1. Capota 5. Empenagem

2. Estrutura central &, Trem de pouso
3. Estrutura traseira 7. Barca e piso da
4. Cone de cauda cabineg

Figura 3.2 — Instalages de base da estrutura dos helicdpteros.
( Fonte: THM — Helibras)

As instalacbes de opcionais sd0 as instalagbes responsaveis pela adequacdo das
aeronaves em funcdo da solicitagéo do cliente, como por exemplo instalacdo dos sistemas de
comunicacdo (r&dios), instalacdo do sistema de armas, instalagdo do sistema médico

embarcado e instalagdo do sistemade ar condicionado.
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As aeronaves podem ser adaptadas para o emprego civil ou militar, dependendo das
instalagdes de opcionais, que sdo montadas nas aeronaves. A Figura 3.3 mostra, de forma
esgquematica, as instalagbes de base Eurocopter, onde sdo montadas as instalacbes de

opcionais.

Linha de montagem
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Figura 3.3 — Quadro esquematico das instalagbes de base que sdo completadas pelas
Instal acOes de opcionais.

As instalacOes de opcionais séo desenvolvidas na propria empresa pelo departamento
de projeto. Estas instalacdes, depois de desenvolvidas, sdo encaminhadas para a aprovacdo
das autoridades aeronauticas brasileiras. Os itens que compdem estas instalagbes sdo
divididos em itens de fabricagdo interna (Helibras), itens de fabricagdo externa
(subcontratados), itens comprados no mercado naciona e itens comprados no mercado
internacional, onde a porcentagem de itens importados é de aproximadamente 90% .

Na unidade de Itajuba a empresa possui segdes de usinagem, metrologia, tratamento
superficial e pintura.

As instalacOes de opcionais, desenvolvidas na Helibras, podem possuir até cinco nivels
em sua estrutura, com até seiscentos itens em sua composi ¢&o.

A linha de montagem é dividida por estacbes de trabaho, conforme mostra o
fluxograma de processo da Figura 3.4, onde cada estacdo € uma etapa de producdo da

aeronave, e onde as atividades de montagem e ensaio sdo agrupadas de modo a estabelecer a



Capitulo 3 - Cenario 46

melhor ordem dos trabalhos. A aeronave € transportada entre as estagdes de trabalho durante

todo o processo de montagem da mesma.

Y
Estacao Descricao
1E Elétrica
1 Linha de montagem
M Mecanica
2 Linha de montagem
3 Linha de montagem
4 Linha de montagem
5 Linha de montagem
6 Linha de montagem
7 Linha de montagem

N
(2
N
(o

Y

Figura 3.4 — Esquema de montagem por estactes
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A linha de montagem é dividida em sete estacOes, a saber:
. As atividades se iniciam a partir do recebimento do kit, onde sdo feitas a sua
conferéncia e a separagdo dos componentes do kit, para dar inicio as atividades de linha de

montagem.

. Estacdo 1: inicio da montagem das instalagbes de base Eurocopter, que chegam

desmontadas no kit, conforme mostraa Figura 3.2.

. Estacdo 1E: esta estacéo (fora de linha) € composta pela fabricacéo dos cabos dos
sistemas de r&dio e navegacdo, denominados de cablagens. As atividades desta estagdo sdo
executadas em paralelo as atividades daestagdo 1 e 2.

. Estacdo 1M: esta estacdo (fora de linha) é composta pelas atividades de montagem
dos componentes mecanicos (motor e transmissdo), para a sua posterior montagem na
aeronave. As atividades desta estacdo também sdo executadas em paralelo as atividades da
estacdo 1 e 2.

. Estacdo 2: € composta pela montagem dos componentes de controle de véo dos

helicopteros, denominados comandos de voo e pela montagem do tanque de combustivel.

. Estacdo 3: as atividades desta estagdo sdo executadas somente apos a conclusio de
todas as estacOes anteriores. As cablagens fabricadas na estagdo 1E e 0s componentes
mecani cos montados na estacdo 1M sdo agrupadas e montadas na aeronave. Nesta estacéo sdo

montados os itens de personalizacéo.

. Estacéo 4: nesta estagdo sdo executados os ensaios para verificagdo da funcionalidade

dos sistemas el étricos e mecanicos montados na aeronave.

. Estacdo 5: esta estagdo é composta pela montagem dos componentes finais. bancos,
vidros das portas, para-brisas e 0 acabamento interno da cabine. Nesta estacdo também é
verificado se o0 peso fina da aeronave estd em conformidade com o estabelecido pelas
autoridades aeronauticas (etapa de pesagem). Apos a conclusdo destas atividades, é executada
ainspecdo final da aeronave para os voos de ensaio.
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. Estacdo 6: estacdo onde sdo executados os voéos de ensaio. Apds o vbo, Sdo

executadas a pintura da aeronave e a montagem das placas de insonorizagao.

. Estacdo 7: sdo executados 0s ensaios de vedacao e alijamento das portas, colocagéo
das etiquetas e pesagem final da aeronave. Ao fim da estagdo 7, o CTA (Centro Tecnol6gico
da Aeronautica), 6rgao responsavel pela homologacdo (aprovacdo dada pela autoridade

aerondutica), executa a vistoria da aeronave, antes da entrega ao cliente,

A Helibras, baseada na expectativa de vendas para 0 ano, define com a Eurocopter a
aquisicdo e a entrega dos kits de base. Os kits sdo entregues no decorrer do ano em
consonancia com a expectativa de vendas.

Caso haja vendas superiores a previsao, a Eurocopter se encarrega de providenciar o
embarque dos kits para suprir a demanda.

O Departamento de Plangjamento, para elaborar os programas de fabricacdo e
montagem para as aeronaves de producdo, necessita do input da area comercial na forma do
documento denominado de Ficha-Cliente, configurando assim, a estratégia do produto em
montagem-sob-encomenda. A Ficha-Cliente informa o prazo necessario para disponibilizar a
aeronave a0 cliente, bem como todas as instalagbes de opcionais necessarias para a
personalizacéo da aeronave.

O Departamento de Plangjamento elabora o plano de montagem de cada aeronave
fazendo a programagdo para trés (backward schedulling) tomando-se como prazo para a
finalizagc&o da aeronave aquele fornecido pela Ficha-Cliente.

Para aproveitar a capacidade produtiva instalada, quando a demanda for reduzida,
utilizase 0 recurso da montagem das aeronaves até a estacdo trés, onde estas ficam
aguardando pela definicdo comercial (Ficha-Cliente) para a montagem das instalacbes de

opcionais.

3.2.3-0 mercado

O Brasil em 2001 possuia 780 helicOpteros em operacdo, sendo 236 aeronaves
militares e 544 aeronaves civis [RAB/DAC, 2001]. A frota de aeronaves da linha
Helibras/Eurocopter no Brasil possui 360 aeronaves civis e militares, perfazendo 46% dos
helicdpteros em operacdo no Brasil conforme mostraa Figura 3.5.
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O Helibras/Eurocopter

6% 2% 3%

H Bell
46% OMDHC
O Hiller

M Sikorsky

O Westland

H Agusta

Figura 3.5 —Frota de helicdpteros por fabricante no Brasil,
( Fonte: RAB/DAC,2001]

As vendas de aeronaves novas em todos 0s segmentos vinham crescendo
significativamente desde 1996. Todavia, aliberagcdo do cambio pelo governo federal em 1999,
ocasionou um acentuado decréscimo das vendas de aeronaves em todo mercado nacional,

conforme mostra a Figura 3.6.

ANV'S VENDIDAS
28
18 20 18
15 14
1996 1997 1998 1999 2000 2001
ANO

Figura 3.6 —Vendas de aeronaves novas da linha Helibras/Eurocopter
(Fonte:Helibras,2002)
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A Helibras fechou o ano de 2001 com um faturamento de US$ 40 milhdes [Avido
Revue,N°31,2002], com a venda de 23 helicOpteros novos e usados. A empresa tem, como
meta, aumentar as atividades de pos-venda e manutencdo de aeronaves que, na Eurocopter,
representa 40% do faturamento total [Rotor,N°43,2002].

3.3—Ambiente ERP

Os estudos para a implementacdo do sistema ERP, atualmente em operacdo, se
iniciaram em 1998, devido a necessidade de um sistema que integrasse toda a cadeia de
informagdes da empresa. A empresa operava sistemas antiquados com bancos de dados
descentralizados, o que gerava informagbes redundantes e distorcidas. Outro motivo,
levantado na época para a implementacdo do sistema ERP, foi a necessidade de integracéo
dos bancos de dados da matriz |ocalizada na Europa com a empresa no Brasil.

No processo de avaliagéo do software, foram verificados:

* Nivel de customizagao necessaria ao software para adequacéo a empresa.
* Tempo de implementacéo do software.

* Preco de aquisic¢éo.

»  Suporte técnico.

* Maodulos que mais se adequavam as necessidades da empresa.

Apés a escolha da empresa fornecedora do software, fato ocorrido no primeiro
semestre de 1999, foram selecionados os médulos de gestdo de materiais, financeiro e
comercial. O modulo de manufatura, no qua estd incluido o sistema MRPII, ndo foi
adquirido na época.

A implementagdo dos modulos do sistema ERP ficou a cargo de uma equipe
coordenadora de implementacdo da Helibras, em conjunto com a empresa fornecedora do
software. O processo de implementagdo do ERP ocorreu sem maiores problemas. Os bancos
de dados dos sistemas antigos foram “ carregados’ no novo sistema.

A operacdo efetiva do sistemateveinicio em fins 1999.
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3.4 — Sistema de Gestdo Estratégica (SGE)

Em meados de 1999, devido a necessidade de a Helibras de se adequar aos objetivos
estratégicos da matriz, foram iniciados os estudos para a elaboracdo do Sistema de Gestéo
Estratégica da empresa. O Sistema de Gestdo Estratégica estéd sendo concebido para:

» Esclarecer e chegar aum consenso em relacdo a visdo e a estratégia.
e Comunicar aestratégia.

o Estabelecer metas estratégicas.

» Alinhar recursos e iniciativas estratégicas.

» Sustentar investimentos em ativos intelectuais e intangivels.

» Fornecer abase para 0 aprendizado estratégico.

* Vincular recompensas arealizacdo dos objetivos estratégicos.

O sistema de gestdo estratégica estd sendo elaborado com base no conceito do
Balanced Scorecard (BSC.).

A empresa atual mente se encontra em processo de implementacdo do SGE.

3.5—-Moddulo de manufatura

O interesse da empresa em adicionar o médulo de manufatura ao sistema atual ERP, é
consonante com a expectativa de, futuramente, se expandir os indices atuais de nacionalizacéo
do produto.

Em Outubro de 2002 a Helibras iniciou estudos para a avaliar a implementagdo do
modulo de manufatura. A empresa optou primeiramente por avaliar 0 médulo de manufatura
da empresa que implementou o ERP, devido a facilidade de integracéo deste moédulo com os
jaexistentes na empresa.

Em andlises preliminares do médulo de manufatura oferecido, verificou-se que este
possui as caracteristicas bésicas do sistema MRPII, tais como 0 madulo do CRP (simulagéo
da carga de trabalho nos centros produtivos), o0 médulo MPS (plano mestre da producdo), bem
como 0s modulos SFC (médulo de controle de fabrica) e o MRP. Todavia, 0 médulo de
manufatura avaliado ndo possui 0 modulo relativo ao plangamento agregado, o S& OP
(mdédulo de plangjamento de operagdes e vendas).
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Além disso, constatou-se a incompatibilidade da lista de materiais gerada pelo sistema
CAD, sistema atualmente em utilizacdo pela empresa, com o sistema MRPII oferecido, o que
implicaria em cadastro manual de todas as lista de materiais no sistema MRPII.

Em relac@o a grande quantidade de itens equivalentes e alternativos, encontrada nas
listas de materiais das instalagOes desenvolvidas na Helibras, isto ocorre em fungdo da
variedade de fornecedores homologados. Em virtude disto, foi constatada a necessidade de
customizacdo do sistema MRPII oferecido a empresa.

O médulo de manufatura foi oferecido ao valor de aproximado de R$ 7.500,00, sendo
cinco médulos, cada qual ao valor de R$ 1.500,00 (valores de 2002).

Sdlientando que, estes valores incluem treinamento dos funcionarios e

acompanhamento de um consultor durante todo o processo de implementacéo do sistema.
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4 — Coleta de informacgoes

4.1 — Introducao

Apresentam-se neste capitulo a metodologia e os resultados da pesquisa utilizada. A
pesquisa tem como sujeito a Helibras, e tem por finalidade a coleta de informagdes para
posterior andlise.

Inicialmente sdo feitas consideracdes gerais, situando o desenvolvimento do trabalho a
luz da metodologia da pesquisa cientifica, fornecendo também as abordagens empregadas no
presente trabalho para a coleta de informacoes.

A secdo seguinte fornece o escopo da pesqguisa inicialmente utilizada, caracterizada por
entrevistas ndo estruturadas e sua forma de aplicacdo. Na seqiiéncia se descreve a técnica da
matriz PCl (Problemas x Causas x Informacfes disponivels) utilizada na pesguisa néo
estruturada, abordando, também, suas principais caracteristicas. Ao término, as entrevistas sdo
dispostas na forma de matrizes PCI de coleta de informagdes.

A Ultima secdo do capitulo fornece 0 escopo da pesquisa estruturada, onde se
descrevem suas caracteristicas, seu objetivo, sua forma de aplicacdo, seu resultado e
finalmente suas limitagoes.

Cabe ressaltar que o presente capitulo corresponde ao estagio dois da metodologia
SSA, onde o pesquisador, através de ambos (entrevista e questionario), coleta dados para

obter uma ampla visualizacdo do sistema (no caso a Helibras).

4.2 — Consider acOes gerais

Inicialmente optou-se como forma de coleta de dados a técnica de roteiro ndo
estruturado (pesquisa qualitativa). Conforme observa Bryman (1989), a natureza da pesquisa
qualitativa prové ao pesquisador um forte senso do contexto, provendo ainda grande
facilidade ao entendimento do que ocorre na organizagdo. Portanto, a pesquisa com
caracteristicas qualitativas, vem auxiliar o pesguisador a compor um panorama gera da
situacéo da empresa, de seus problemas e de suas necessidades.

A pesguisa com caracteristicas quantitativas (utilizando-se a técnica de roteiro
estruturado), baseou-se no questionario elaborado por Wight (1993). O questionario com
guestbes fechadas foi desenvolvido para permitir aos executivos avaliar se 0S processos

necessarios ao efetivo funcionamento do sistema MRPII existem. Portanto, observou-se a
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necessidade da utilizacdo do questionério elaborado por Wight op cit, para complementar a

pesqguisa qualitativa e compor um panorama completo da situacéo da empresa.

4.3 — Escopo da pesquisa nao estruturada

A técnica utilizada foi a de entrevista ndo estruturada com caracteristicas unicamente
gualitativas,. onde se pretende, com base no conjunto de respostas de uma pergunta subjetiva,
aferir a opinido dos entrevistados quanto aos problemas que afetam a empresa, com especial
enfoque na érea de atuacéo do entrevistado.

Definiram-se, como objeto da pesquisa, 0s problemas, suas causas provaveis, bem
como as necessidades de informagdo existentes que, entretanto, sdo deficientes ou
inexistentes, todavia necessarias a empresa. A ferramenta utilizada para a presente pesguisa
foi atécnicadaMatriz PCI de coleta de informagdes, que sera abordada no item 4.3.1.

As entrevistas tiveram como publico-alvo chefes e gerentes de distintas éareas da
empresatais como producdo, comercial, qualidade, compras e financeira. A forma de consulta
foi aauto-aplicagéo.

Cumpre ressaltar que cada entrevistado deveria responder a pergunta com foco na sua
area de atuacéo.

A pergunta basica que guiou o desenvolvimento do estudo foi: na sua opinido, quais

S840 0s problemas em sua area de atuacdo, quais SA0 suas causas provaveis e quais Sao suas

necess dades de informacao?

4.3.1 — Matriz Problemas X Causas X Informacdo. Matriz PCI de coleta de
infor macoes.

As tabelas que se encontram nos topicos seguintes foram elaboradas dentro da técnica
da matriz PCl de coleta de informacdes, que, conforme Kwami (2003), relacionam os
problemas com os fatores causadores provaves e as informagdes necessarias para auxiliar o
processo de busca de solucdo dos problemas. Kwami op cit resume a técnica da Matriz PCI
como “uma ferramenta no processo de diagnostico e analise, auxiliando como uma lista de
verificacdo dos fatores causadores, conectada a uma lista de informacdes a serem coletas,
correlacionando-as e permitindo a proposicao de solugbes’ . Nesse aspecto a Matriz PCI
difere das técnicas utilizadas pela gestéo da qualidade total, as assim chamadas ferramentas

estatisticas da qualidade, tais como, Diagrama Causa-Efeito, Estratificacdo, Lista de
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Verificacdo, Gréafico de Pareto, Histogramas, Diagrama de Correlagéo e Gréficos de Controle,
na medida em que explicita que a solugdo é resultante do processo de identificacdo das
informacdes pertinentes ao caso em questdo. A técnica da Matriz PCI ndo exclui a utilizagcdo
das demais técnicas de levantamento e solucdo de problemas citadas anteriormente, e foi
adotada para a estruturagdo da presente pesquisa pelo fato de esta técnica evidenciar a questdo
da necessidade de informac&o, sendo, portanto, amplamente importante para o estudo da
implementacdo de um sistema de informagéo como o MRPII.

A Figura4.1 explicitao modelo da Matriz PCI de coleta de informagoes.

Funcéo Czrr?sbelg'meiscis P(r::ugass Informacgdes

x . u | vavel . Lo
Fung&o pesquisada ) ] o Di niveis ?
(Funcao pesq ) (Itens de controle) (Itens de verificag&o) SPONIvels

Figura4.1- Modelo daMatriz PCI
(Fonte: Kwami, 2003)

Para a presente pesquisa foram selecionados cinco departamentos distintos da empresa
gue, na opinido do pesquisador, sdo de grande importancia para o estudo da aplicabilidade do
sistema MRPII, a saber:

* Departamento da Engenharia da Qualidade

* Departamento de Materiais

* Departamento de Contabilidade de Custos

* Departamento Comercia (Assessoriade coordenagdo comercial)

* Departamento de Plangjamento e Controle da Producéo

4.3.2 — Matriz PCI de coleta de informacbes do Departamento da

Engenharia da Qualidade

Dentre as atribuicdes do departamento da Engenharia da Qualidade deve-se ressaltar
gue este departamento € o responsavel por gerir os fornecedores, tratar as ndo conformidades
dos produtos e servigcos adquiridos, dando suporte ao departamento de materiais, bem como
fomentar a melhoria continua do sistema de gestédo da qualidade, controlando os dados de
medicdo e monitoramento do desempenho da qualidade, e de suas agbes corretivas; por
conseguinte, se verificou a necessidade de aferir a opinido do gerente responsavel por este

departamento.
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msateriads perechveis

3 Elevados mndi ces
de malena s nie
conformes am
recebdmento

3 Elevade mdice
de horas-exiras,
princi palmente na
drea de manubengio
e eronmives

43 Elevado mdice
de retrabalho,

pri o palmenbe na
drea de pinbura e
SEFONAVES

Diepartamento de
Materisiz

2 Falta maar
centralizagio ¢
plangjamento das ordensz
de compra,
principalmente de
miaferiais pereciveis

5 Falta planejamento de
desenvol vimento do
prodafo, odde as

indefin goes do piod eto
geram atrasos na
iualificagio dos
Tornecedores

4y Falta melfor
plane] amento de
manufengio de asronay ez

5 Falts mellvos control e
de manutengio da frota
por parte da Divisio
Coimeicial

i) Falla melhor confrole
e processos

Funcio Problenvas & Cansas Informacies
conseqiléncias provaveis disponiveis 7
Departamento & 1 Alto indice de 1) Falts melhor Iy Necessidade de controle de
Engenlsaria cla sucata, planejamento e controle materiaiz pereciveis pelo
'i'-.?ualidud-: pring palmente de de malerinis pelo almoxaritado

2y Necessidnde de um sstemn que
gerencie & centralize as ordens de
compra de maleriais

3y Faltam dados acurades, relativos 4
frofn di aeronaves o operagio

&y Falla combred rmenlo da -L'Hl:uuiqlul.’e
produtiva por periodo, bem como sua
projesdo fubma no gue se refere a
insummos por prodato, €

princi palmente i mio-de-oba

5y Mecessidade de ulilizagio da
Engenharin Simultinea entre
procesao, projets ¢ qualidade

By Necesadade de analise critica de
contrato msis apurads eubre projoto,
producio ¢ comercial

Tabela4.1- Matriz PCI do Departamento da Engenharia da Qualidade

4.3.3 Matriz PCI de coleta deinfor magdes do Departamento de M ateriais.

O Departamento de Materiais tem a responsabilidade de administrar e executar as

atividades de recebimento e expedicdo de materiais, bem como, controlar o estoque de

materiais, e suprir a linha de montagem e manutencéo de aeronaves com componentes, em

funcdo dos programas de montagem e de manutencdo de aeronaves elaborado pelo

Departamento de Plangjamento. O Departamento de Materiais tem, também, a incumbéncia

de analisar as ordens de compra solicitadas antes de liberé-las ao Departamento de Compras.

Devido aimportancia (na visdo do pesguisador) do Departamento de Materiais no que

concerne a presente pesquisa, verificou-se a necessidade de aferir a opinido do gerente

responsavel por este departamento.
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Fungiio Problemas & Cansas Informactes
Conseqiiéndas provivels disponivels 7
Departamento de 1) Baxa 1) Excessode ordens de | 1) Planejamento de compras nio
Materisis rolatividade de cOmpra para wm mesmo | operacional
estoque, confendo ibem

ilens coan alé cnco
anos sem utlizacio

2) Compras em

doplicidade

3) Cugto de
importacio elevado

4} Perda de material
perecivel em
eafoane por ComjraE
BN eXCEET0

2) Falta snilise prévia da
real necessidade da
ardem de compra

3 Fluxo de informagdes
deficiente

4 Comirole manual das
ordens de compra

S Ligta de iftens que
posauem estoque de
seguranga, geralmente
nie acompanha &
evolucio das aeronaves,

ficando obealeta

2 Falta maior centralizacio das
ordens de compra

3} Falta melhor treimamento dos
fimciondrios no emprego de Ademas
de informacio

4) Deficiencia na gerapio infema de
cudastro de itens

5) Falta de wm a=iema que
automatize ag ordens de compra

&) Falta previsdo por parte da
Divigdo Comercial, em relacio s
vendas de componentes e SErvigos

434 Matriz PCI
Contabilidade de Custos

Tabela 4.2— Matriz PCI do Departamento de Materiais

de coleta de informagbes do Departamento de

O Departamento de Contabilidade de Custos tem aincumbéncia de:

Apurar e contabilizar o custo de fabricagdo da aeronave, pegas, opcionais e prestacéo

de servicos.

Emitir relatérios econdmicos e financeiros.

Fazer o acompanhamento or¢camentario.

Fazer o inventério dos estoques da empresa.

Devido aimportancia do Departamento de Contabilidade de Custos, principamente no

gue tange ao inventario dos estoques e na formacdo dos pregos dos produtos e servicos,
verificou-se a necessidade de aferir a opinido do gerente responsavel pelo referido

departamento.
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produtes ¢ serv cos

Funciio Problemas & Causas Informacses
Conseqiiéneas provivels disponivels 7
Departamento de 1) Cusdos estimados | 1) Falia melhor confrode | 1) Falta melhor reinamento dozs
Contabilidade de T e 0S, N (Le na movimentagio de fimciondrios
Cngtos conceme § venda de | materiaiz

2} Deficiénaa na geragdo inbema de
cadastro de itens

Tabela 4.3— Matriz PCI do Departamento de Contabilidade de Custos

4.3.5Matriz PCI de coleta deinfor magdes do Departamento Comercial

O Departamento Comercia tem por finalidade analisar os contratos e as condi¢oes para

a compra e venda de aeronaves, analisar os documentos comerciais da Eurocopter, propondo

as configuracgOes bésicas a serem oferecidas a venda, além de elaborar, acompanhar e gerir os

contratos de venda de aeronaves. Portanto, devido a importancia do Departamento Comercial

no acompanhamento e gestéo dos contratos de venda, tornou-se necessario aferir a opiniao do

gerente responsavel pelo referido departamento.

Funcio

Diepartamento
Comercial
{Asses=sona de
Coordenagio
Comercial)

Problemas &
Conseqiiéncias

1y Montagem de
instal agies de
CpCionms opds a
chtreza da aeranave

Cansas
proviveis

1) Lead-time de compra
i componentes é
demorndo

2} Falta de
especificapdes daz
instal aghes por parte da
Divisdo Comerdal

%) Demom na
capecificacdo de novas
instal agbes por parte do
FProjeto

Informagdes
disponiveis 7

1j Falta de feeaback do
Tepartamento de Compras, em
relagio ao andamento das ordens de

O

2y Falta de melhor conhecimento
técnico das instalacies vendidas por
parte do Departamento O ameerci 2l

3) Falta planejamento de
desenval vimento do produfio

Tabela 4.4— Matriz PCI do Departamento Comercial
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4.3.6 Matriz PCI
Plangjamento e Controle da Producéo

de coleta de informagbes do Departamento de

O Departamento de Plangiamento e Controle da producdo é o responsavel pela
coordenacdo e execucdo das atividades de plangjamento geral da empresa, é responsavel
também pela definicéo das necessidades de recursos (méo-de-obra e materiais) de todos os
centros de trabalho. Cabe ainda ao Departamento de Plangjamento, estabel ecer e controlar os

programas gerais de producéo e manutencao.

Funciio Problemas & Cansas Informacdes
Conseqliencias provivels disponivels ?
Departamento de 1) Problemas de I) Processo de 1) Inexisténcia de um sistema de
Planejamento ¢ acuracidade do formulagio da Ficha- pestio edratépica
Flano Mestre (MPS) | Cliente inadequado
C;"fﬂ;? L e 2) Falta melhor parametrizacio dos
¥) Incapacidade de | 2) Mo é evidenciado um | lead-times de compra
sdeduar plano de vendaz 8 medio
comretamente 05 ¢ longo prazo, tanto de 3) Falta melhor anilize crifica de
recursos de seronaves quanto de contrato
manufatara (milo- componentes
de- obra e materiais) 4) Falta de um plano de vendas de
# demanda 3) Equipes AETOnAves maiz acurado
aubdimens onadas (em
3 ;E::‘:m y ! 5) Inexisténcia de um plano de
[;Hs Hercmv:g 4 Falta melhor wendas de componentes & SErigos
planejamento de
4) Compras de manuiengio de aeponaves
MalErias em regime
e urgénaa

Tabela 4.5— Matriz PCI do Departamento de Planejamento e Controle da Producéo

4.3.7 LimitagOes da pesquisa n&o estruturada

A limitagdo consciente do estudo, conforme observa Bryman (1989), por ter sido
utilizado o método da pesquisa qualitativa com questdo subjetiva, pode gerar problemas de

interpretacdo por parte do pesquisador quanto as respostas obtidas dos entrevistados.
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4.4 Escopo da pesquisa estruturada

4.4.1 Objetivo da pesquisa

A pesquisa baseou-se no questionario desenvolvido por Oliver Wight em seu livro The
Executives Guide to Successful MRPII (1993). O questionario tem por objetivo assessorar a
organizacao que estuda a implementagéo do sistema MRPII na avaliagdo de sua performance
em cinco areas chaves para aimplementacéo do sistema MRPII.

O questionério foi desenvolvido para permitir aos executivos avaliar se 0S processos
necessarios ao efetivo funcionamento do sistema MRPII existem.

O Questionario caracteriza qualitativamente a empresa em quatro niveis de

performance:

Classe A: Processos de plangamento e controle sdo efetivamente utilizados pela
empresa de maneira ampla, do topo até niveis inferiores. Sua utilizacdo
gera significativas melhorias nos servicos aos clientes, na produtividade, no

inventario e nos custos da empresa.

Classe B: Os processos sao apoiados pela alta geréncia e utilizados pela média
geréncia para alcancar mensuraveis melhorias na empresa.

. Classe C: Sistemas de plangjamento e controle sdo operados, antes de tudo, como um

método de melhorias das demandas de materiais, contribuindo para

melhorar 0 gerenciamento do estoque.

Classe D: As informagOes provenientes do sistema de plangjamento e controle séo
imprecisas e pobremente entendidas pelos usuarios, provendo pouca
contribui¢&o na condugdo dos negdcios.

O questionario (ver anexo B) possui perguntas fechadas, num total de 35 quesitos. As
perguntas sdo do tipo escalonado (pontuacéo de O a 4) e abrangem do “Excelente” ao “Néo
faz”, com trés posicoes intermediérias, a saber:

. Excelente (4 pontos) : Alto nivel de atendimento da expectativa de desempenho da
atividade.
. Muito bom (3 pontos) : Completo desempenho da atividade e alcance das metas

estabel ecidas.
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. Fraco (2 pontos) : Possui a maioria dos processos e ferramentas implementados,
contudo, ndo utiliza completamente os processos e/ou ndo atinge os resultados
desgados.

. Pobre (1 ponto) : Pessoas, processos, dados, e/ou sistemas néo estdo no minimo
nivel prescrito, resultando em pouco ou quase nenhum beneficio.

. Néo faz (0 pontos) : A atividade é necess&ria, contudo, ndo estd sendo

desempenhada.

Segundo Wight (1993), este método de pontuacdo foi escolhido devido ao fato de,
fazer as pessoas reconhecerem 0 que precisa ser feito, indicando onde e quando sé&o

necessarios esforcos para que a empresa se torne Classe A.

4.4.2 Calculo da pontuacdo média dada a empresa
O célculo da pontuacéo dada por cada entrevistado € definido por:

35
P(En) = z Qi(En) (4.1)
i=1
N

Onde;

Z Qi(En) = Somatorio da pontuagédo dada por cada entrevistado.

N= Numero de questdes respondidas por cada entrevistado.

I = Designa a questéo.

O célculo da pontuacéo média dada a empresa pel os entrevistados € definido por:

k
Pmed = z Pj (En) (4.2)
j=1
K

Onde:

z Pj(En) = Somatdrio da pontuacéo dada por cada entrevistado.
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K = NUmero de entrevistados (no caso 9 entrevistados).

j = Designa o entrevistado.

4.4.3 For ma de classificacao
Baseando-se no calculo acima descrito, a classificagcdo da empresa pesquisada procede-

se conforme foi descrito por Wight (1993) onde:

. Pontuacdo acima de 3.5, a empresa € classificada como Classe A.

. Pontuagdo entre 2.5 e 3.49, qualifica a empresa como sendo Classe B.
. Pontuagdo entre 1.5 e 2.49, qualifica a empresa como sendo Classe C.
. Pontuacdo abaixo de 1.5, aempresa é classificada como Classe D.

4.4.4 Publico-alvo e forma de aplicacéo

O questionério teve como publico-alvo os gerentes de departamentos e gerentes de
divisdo e aformade consulta foi a auto-aplicacdo. A primeira condicdo deve-se a necessidade
de se ter a visdo propria dos gerentes de departamentos e gerentes de divisao, por eles serem
0s responsaveis pela gestéo dos processos. Cumpre ressaltar que cada entrevistado ndo tinha a
obrigatoriedade de responder a todas as questdes, tendo a liberdade de néo responder aquelas
nas quais ndo tinham dominio.

Quanto a auto-aplicagdo, tal forma foi adotada devido a proximidade fisica das partes,
cabendo mencionar que o pesquisador colocou-se a disposicdo dos entrevistados para

esclarecer pessoal mente quaisquer dividas.

4.4.5 Periodo da coleta de dados
Foi estabelecido um periodo de 5 dias para a devolucdo do questionério, tendo havido
flexibilidade ditada pela necessidade de conciliar as tarefas prioritarias dos entrevistados com
acooperacdo solicitada. A devolucao dos questionarios completou-se em 8 dias.
Cabe ressaltar que a pesquisafoi respondida na primeira quinzena de outubro de 2002.

4.4.6 Resultado da pesquisa
As respostas fornecidas pela pesquisa geraram uma massa de dados formada pelas
opinibes emitidas por nove executivos, em atencdo ao questionario, com um total de 35

quesitos relacionados com aimplementagdo do sistema MRPII.
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O indice de preenchimento dos questionarios foi de 267 respostas de um total de 315
questdes efetivas, com aproveitamento de aproximadamente 85% (ver anexo A). Para efeito
de quantificacdo, consideram-se questdes efetivas a quantidade total de questdes formuladas
(315 questdes, isto &, 35 quesitos vezes 9 respondentes), subtraida da quantidade de questbes
expurgadas (n&o respondidas).

Resultado da pesquisa:

. Pontuacdo média= 1.50

. Classificagéo daempresa= Classe C

4.4.7 LimitacOes da pesquisa estruturada

O estudo apresenta limitagdo ébvia de singularidade, por se restringir a uma Unica
empresa, ndo se podendo generalizar os resultados obtidos. A ndo-generalizagdo soma-se a
outra caracteristica tipica deste tipo de pesguisa: 0s resultados sdo baseados nas percepcdes
das pessoas entrevistadas, sujeitando-se, pois, a componentes de ordem psicolégica ou
idiossincratica

Outra limitac8o é o aspecto da temporalidade. Os resultados da pesquisa refletem o
pensamento dos entrevistados no momento da pesquisa.
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5—-Andlise

5.1 —Introducao

No presente capitulo se faz primeiramente a andlise das Matrizes PCI de coleta de
informacfes, levantadas no capitulo quatro (pesquisa ndo estruturada), utilizando-se a técnica
da Matriz PCI de andlise, com o objetivo de verificacdo das causas efetivas para os problemas
descritos pelos departamentos pesquisados. Na sequéncia, em funcdo das causas efetivas
verificadas, analisam-se as necessidades de informacdo requeridas por cada departamento. Por
fim, as necessidades de informac&o dos departamentos s&o agrupadas em trés categorias para
posterior elaboracdo daandlise final.

A andlise final (tépico 5.3) é elaborada em funcdo da conclusdo das matrizes PCI de
analise (topico 5.2.11), da pesquisa estruturada (questionario de Oliver Wight), desenvolvido
no capitulo quatro, dos conceitos levantados na revisdo bibliogréfica (capitulo dois) e do
respectivo cenario, abordado no capitul o trés.

Cabe ressaltar que 0 presente capitulo corresponde aos estagios trés e cinco da
metodologia SSA, onde o pesquisador inicialmente seleciona as perspectivas das entrevistas
realizadas na empresa e, na sequéncia, desenvolve a comparagcdo com o modelo conceitual.
Como conseguéncia tem-se uma lista de fatores positivos e negativos para a implementacdo
do sistema MRPII.

Por fim, descrevem-se os beneficios potenciais que a implementacéo de sucesso do

sistema MRPII pode trazer a Helibras.

5.2—Matriz PCl deanalise

Segundo Kwami (2003), o processo analitico da Matriz PClI demanda o cruzamento
dos problemas e conseguiéncias, com as causas e com as informagoes. Um ou mais problemas
(P) se deve a uma ou mais causas ( C ), que podem estar relacionadas com uma ou mais
informagdes (1). Assim, ao término da etapa analitica sd havera causas efetivas. Da mesma
forma, todas as informacdes disponibilizadas pelo sistema serdo confrontadas com as
informagdes de fato requeridas pelas causas efetivas. A constatacdo da necessidade de
informagdes faltantes no sistema ou informagdes deficientes &€ um dos resultados desta etapa.
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Baseado na técnica da Matriz PCl de andlise, descrita anteriormente, se faz a andlise
dos problemas, causas e necessidades de informagdes, que foram levantadas na pesguisa ndo
estruturada, abordada no capitulo quatro.

Inicialmente confrontam-se os problemas levantados em cada departamento com os
provaveis fatores causadores listados, e assim sucessivamente. Ta confronto avaliara se a

condicdo da causa em analise sera ou ndo realmente efetiva. Ver Figura5.1.

Funcan _h'“'”"_':““ & Causne Provavels I o i oty
Conseqilénclns b onivels T
[Fepartamenio

]’1 b T | ': 1| ] |

. ] C: I

]‘1 { I1 I 1

]
| 8 L |

Figura 5.1 —Matriz PCI, confronfo dos problemas com as céusas provaveis.

Em seguida, confronta-se cada causa, considerada realmente efetiva, com as
informacBes disponiveis ou requeridas. Como consequéncia, tem-se a verificagdo da
pertinéncia de cada associacdo PCI. Ver Figura5.2.
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Figura5.2 — Matriz PCI, confronto das causas efetivas com as informaces disponiveis.
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5.2.1 — Andlise dos problemas levantados ver sus causas (PxC) da matriz do

Departamento da Engenharia da Qualidade
Confrontando-se os problemas levantados (topico 4.3.2) do Departamento da
Engenharia da Qualidade, com suas causas provaveis, foi verificado que as causas efetivas

para o0s problemas rel acionados s&o:

Problemas & Conseqilencias Cansas efetivas
1) Alto indice de sucata, prind palmente de 1) Falta melhor planejamento & conlrale
maberinis perecivels (colas, inlas de. ) de maleriais peo Depadamento de
Materiaiz

2p Falta maior cendfralizacio ¢
Planejaments das ordens de compra,
principalmente de malena s perecivels

Tabela 5.1 — (1° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento da Engenharia da Qualidade

Problemas & Conseqil éncias Caunsas efetivas
2} Elevados indices de materiaiz ndo 3y Falta planejamento de
conformes em réecebimento dezenvolvimento do produto, onde as
indefinigdes do projeto do projeto geram

itrazos na qualificagio dos fomecedores

Tabela 5.2 — (2° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento da Engenharia da Qualidade
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Problemas & Conseqgiitncas

Cansas eletivas

%) Elevado indice de horas-exdras,
pri nci palimenbe na drea de manutengio de
AETONAVES

1y Falta melhor planeamento ¢ confrole
e materiais pelo Departamento de
Materiais

2y Falta maior centralizagio &
Planejamento das ordens de compra,
i palmente de materinis pareciveis

4) Foltn melhor planeamento de
mamutengio de aeronaves

5 Falta melhor controle de manutengio
cla frota por parte da Divizdo Comerc al

Tabela 5.3 — (3° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento da Engenharia da Qualidade

Problemas & Conseqiiencas

4y Elevado indice de retralalio,
principalments na drca de pintura de
BETOOAVES

Camsas efetivas

21 Falta maior centralizagio e plangamento das
ardens de comgpra, principalmente de materiais
pefecivel s

43 Falta melhor plangamento de manutengio
e aEronaves

G Falta melhor confrole de processos

Tabela 5.4 — (4° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento da Engenharia da Qualidade.

5.2.2 — Andlise dos problemas levantados e suas causas efetivas versus

necessidades de informacéo, (PxC)x | do departamento da Engenharia da

Qualidade.

Em funcdo da andlise (problemas e consequéncias x causas efetivas) do tépico

anterior, faz-se agora a anadise de cada “pacote” (PxC), com as informagdes existentes ou

requeridas, levantadas no topico 4.3.2.
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Problemas & Conseqiiencas
X

Causas eletivas

1* (PxC)

Informacies disponiveis 7

1) Mecesddade de controle de materials perecivels
pel o almocsarifado

2 Mecesadade de um sidema que gerence ¢
centralize as ordens de compra e materiais

4) Falta conbecimento da copada dace
produtiva por periodo, bem como sua
projegio futura no quee e refere a fnsannos
por produte, e pi ncpalmente § mio-de-
obira

Tabela 5.5 — (1° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informacdes disponiveis, do Departamento da Engenharia da Qualidade.

Problemas & Conseqiiéncias
X

Causas elelivas

27 {PxC)

Informacdes disponiveis 7

£) Mecessidade de utilizacio de Engenharia
Simultines enfre proceszo, projeto e qualidade

Tabela 5.6 — (2° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informagdes disponiveis, do Departamento da Engenharia da Qualidade

Problemas & Conseqiiéndas
X

Cansas efetivas

3" (Px()

Informacies disponiveis 7

1) Mecessdade de controle de materiaiz perecives
pel o almoxarifado

Iy WNecesgidade de um sisbema que gerende e
centralize as ordens de compra de materiais

3y Faltam dados acuracos, relativos & frota de
HET OIEAVES EIM DpETREAD

Tabela 5.7 — (3° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informacdes disponiveis, do Departamento da Engenharia da Qualidade
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Problemas & Conseqiiéncias Informacies disponiveis 7

= 1) Necessidace de confrol ¢ de materiaiz pereciveis
Cansas efetivas pelo almaxarifado

2y Mecesadade de um sistema que gerende ¢
4° (PxC) cenfralize ns ordens de compra de materiais

3} Faltam dados acurados, rel alivos & frota de
BEFONAVES BIE OpEr o

4 Falta conhecimento da capact e
produtiva por periodo, bem como sua
projepio fistera no que 8¢ refers a inmmos
ot procute, & pindpalmente & mdo-cde-
A

6y Mecessdade de andlize critica de
comirat o beais apurada entre projeto,
prochigiio ¢ comercial

Tabela 5.8 — (4° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informagdes disponiveis, do Departamento da Engenharia da Qualidade

5.2.3 — Analise dos problemas levantados ver sus causas (PxC) da matriz do
Departamento de Materiais.

Confrontando-se os problemas levantados (topico 4.3.3) do Departamento de

Materiais, com suas causas provaveis, foi verificado que as causas efetivas para os problemas

relacionados séo:
Problemas & Consegliéncias Causas efetivas
1) Badxa rofatividade de esfoque, 1 Exces=o de ordeins de cOmpra park W nessim
contendn itens com até cnco anos sem item
utilizacin

23 Falta smélize prévia do real mecessidade da
ardem de compra

3 Fluxo de informagies deficentes

%y Lista de itens que prssuem estoque de
segiiranga, geralmente ndo acomgranhan a
evolucho das aeromaves, flcando obsoletos

Tabela 5.9 — (1° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento de Materiais
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Problemas & Conseqiiéncias

Causas efetivas

2) Compras em duplicidede

1) Excessoode ordens de COmpra pars W me s
itet

2) Falta andilize prévia da real necessadade da
ardem de compra

3 Fluxo de informacies deficents

%) Listn de itens que possuem estodque de
seguranca, geralmente ndo scompanh am a
evalugio das aermmaves, ficado obsolelos

Tabela5.10 — (2° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas

provaveis, do Departamento de Materiais

Problemas & Conseqliéncias

Causas elfetivas

3 Cuso de imporfacio eevado

) Falta andlise prévia da real necessidade da
ordem de compra

3 Fluxo de informaches deficiente

Tabela5.11 — (3° PxC) resultado do confronto entre os problemas |evantados e suas causas

provaveis, do Departamento de Materiais

Problemas & Conseqiénclas

Canzsaz efetivas

4} Percla de material perecivel em edoque
PO COMMHAS 0 CX0EEE0

1) Exceszo de ondens de compra para m mesim
ifem

2y Falta andlize prévia da real necessidade da
ordem de compra

3 Fluxo de informagtes deficiente

Tabela5.12 — (4° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas

provaveis, do Departamento de Materiais
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5.24 — Andlise dos problemas levantados e suas causas efetivas versus

necessidades deinformacéao, (PxC)x | do Departamento de M ateriais.
Em funcéo da andlise (problemas e consequéncias x causas efetivas) do topico
anterior, faz-se agora a andlise de cada “pacote” (PxC), com as informagdes existentes ou

requeridas, levantadas no topico 4.3.3.

Problemas & Conseqiléncias Informacdes disponiveds 7
X
Causas eletivas 1} Flangamento de compras nio operacional

23 Falla maior cenbralizogio das ardens de compr
1* (PxC)
1) Falta melhor treinament o dos funcioninios mo
emnprego de sistemaz de informagio

4 Deliciencia ni geracdo inlema de
cacdsstro de ibens

Tabelab.13 — (1° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informacfes disponiveis, do Departamento de Materiais

Problemas & Conseqiiéncias Informacies disponiveis 7
x
Causas eletivas 1) HManejamento de compras ndo operacional

2y Falta maior centralizagio das ordens de compra
2" (PxC)
3y Falta melhor treinament o dos funcioninos no
emprego de sidemas de infommagio

4y Deficiéncia na geracio intema de
cadastro de itens

5) Falta de wim sstemna que stomatize as
ordlens de compra

6 Falla previsio por parfe da Divisiio
Comercial. em relagiio o= vendas de
componentes ¢ servicos

Tabelab.14 — (2° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informacfes disponiveis, do departamento de Materiais
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Problemas & Conseqiléncias Informacdes disponiveis 7
X
Cansas efetivas 1) Flangamento de compras ndo operscional

21 Falta maior centralizagio das ordens de compra
3 (PxC)

% Fulia melhor tranamento des funciondnos no
emprego de sistemas de infomacio

Tabela5.15 — (3° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informagdes disponiveis, do Departamento de Materiais

Problemas & Conseqgiiéncias Informacies disponiveis 7
X
Causas efetivas 1) Plangamento de compras ndo opsracional

%) Falta maior centralizacio das ordens de compra
4" (PxC)

5 Falta melhor treinament o dos func casdnos no
emprego de sistemas de infomacio

Tabela .16 — (4° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informacfes disponiveis, do Departamento de Materiais

5.2.5 — Andlise dos problemas levantados ver sus causas (PxC) da matriz do

Departamento de Contabilidade de Custos
Confrontando-se os problemas levantados (tépico 4.3.4) do Departamento de
Contabilidade de Custos, com suas causas provaveis, foi verificado que a causa efetiva para o

problema rel acionado €

Prohlemas & Conseqgiiéncias Causas efetivas
1) Cusfos edimados ermdineos, mo que 13 Falta mellor contral @ na mcvimentagdo de
concermne & Venda de produtos e serd gos reaberials

Tabela 5.17 — (1° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento de Contabilidade de Custos
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5.2.6 — Analise dos problemas levantados e suas causas efetivas, versus
necessidades de informacao, (PxC)x | do Departamento de Contabilidade
de Custos.

Em funcdo da andlise (problemas e conseqiéncias x causas efetivas) do tépico
anterior, faz-se agora a andlise de cada “pacote” (PxC), com as informagdes existentes ou

requeridas, levantadas no topico 4.3.4.

FProblemas & Conseqilencias Informacées disponiveis 7
X
Causas efetivas 1) Falta melbor trelnamento dos fandoesnios

2} Dieficiencia na gemgio inferna de cadasiro de
1% (Px(’) itens

Tabelab.18 — (1° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informagdes disponiveis, do Departamento de Contabilidade de Custos

5.2.7 — Andlise dos problemas levantados ver sus causas (PxC) da matriz do

Departamento Comercial.
Confrontando-se os problemas levantados (tépico 4.3.5) do Departamento Comercial,
com suas causas provavels, foi levantado que as causas efetivas para os problemas

rel acionados sao:

Problemas & Conseqgiiéncias Causas efetivas
1) Monfapem de instalacthes de opclonas 1) Lead-time de compea de componentes &£
ageles & entrega da aeronave demorado

¥ Falta de espedficaches das insdalaghes por parie
da Divisio Comercial

) Demora nn espedli cagdo de novas instalaghes por
parte di Progelo

Tabela 5.19 — (1° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento Comercial
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5.2.8 — Andlise dos problemas levantados e suas causas efetivas versus

necessidades deinformacéo, (PxC)x | do Departamento Comercial.
Em funcdo da andlise (problemas e consegiiéncias x causas efetivas) do topico
anterior, faz-se agora a andlise de cada “pacote” (PxC), com as informagdes existentes ou

requeridas, levantadas no topico 4.3.5.

Problemas & Conseqliéncias Informacies disponiveds 7
X
Causas efetivas 1) Falta de Fedback do Depardamento de
rIIrII]:lin\ il |E|a;||r'ﬁ|:| a0 andamento daz ordens de
COImpra
1* (PxC)

2} Falta de melhor conhecimento técnico das
instalagtes venddas por parte do Departamento
Comercial

3 Falta plangamento de desenvolvimento do
produto

Tabela5.20 — (1° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informactes disponiveis, do Departamento Comercial

5.2.9 — Andlise dos problemas levantados ver sus causas (PxC) da matriz do

Departamento de Plangjamento e Controle da Producéo.
Confrontando-se os problemas levantados (tépico 4.3.6) do Departamento de
Plangjamento e Controle da Produgdo, com suas causas provaveis, foi levantado que as causas

efetivas para os problemas rel acionados séo:

Problemas & Consegiiéncias Causas efefivas
1) Problemas de acuracidade do Flano 1) Proceszo de formulacio da Ficha-Cliente
Mestre (MFS) inadequada

Xy Mao & evidenciado um plano de vendas a médio &
longo prazo, tanbe de aeronaves quanto de
CORp oneiiles

Tabela5.21 — (1° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento de Planejamento e Controle da Producéo
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Problemas & Consegiléncias

Cansas efetivas

¥ Incapacidade de adequar cormefamente
08 recurzns de mamifabra (mic-de-obia ¢
imateriaig) & demanda

1) Processo de formulagio da Ficha-Cliente
i chequiado

I Nio é evidenciado um plano de vendas a mékio e
longo prazo, tanto de aeronaves quanto de
COMmpanentes

Tabela5.22 — (2° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento de Plangjamento e Controle da Producéo

Problemas & Conseqiiencias

3 Atrases nos prazos de enfrega das
PEMHIAVES

Caunsas efetivas

1) Processo de formudacio da Ficha-Cliente
inadequado

Tabela5.23 — (3° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento de Plangjamento e Controle da Producéo

Problemas & Consegiiéndas

Causas efetivas

4) Compra=s de materiaiz em regime de
urgénda

1) Proceszo de formlacio da Ficha-Cliente
inadequado

21 Mo é evidenciado um plano de vendas a médio e
longo prazo, tante de acronaves quanto de
COmponentes

4 Falta melhor plangjamento de manutengio de
aeronaves

Tabela5.24 — (4° PxC) resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
provaveis, do Departamento de Plangjamento e Controle da Producéo
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5.2.10 — Andlise dos problemas levantados e suas causas efetivas versus
necessidades de infor macgéo, (PxC)x | do Departamento de Plang amento e

Controle da Producao.

Em funcdo da andlise (problemas e consequéncias X causas efetivas) do topico
anterior, faz-se agora a andise de cada “pacote” (PxC), com as informagdes existentes ou
requeridas, levantadas no topico 4.3.6.

Problemas & Conseqiléncias Informacoes disponiveis 7
X
Cansas eletivas % Falts melhor analise critica de contrato
1% |:];.1. f'] 4) Falta de um plano de vendis de seronaves maiz
; acurado

5 Inexizténcia de wm plano de vendas de
-l'.'l:lr'l:l]:lt'l"ll':'llT-E.‘-i e :TH‘.'1'I.-‘I'¢|'.|.‘=

Tabela 5.25 — (1° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informacgdes disponiveis, do Departamento de Plangamento e Controle da
Producéo

Problemas & Conseqiléncias Informacdes disponiveis 7
X
Causas efetivas 3) Falta melhor andlize criica de confrato
2* (Px() 4) Falta de v plano de vendes de aeronaves mais
acurado

& Inexisténcia deum plano de vendas de
componentes ¢ servigns

Tabelab.26 — (2° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informacfes disponiveis, do Departamento de Plangjamento e Controle da
Producéo
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Problemas & Conseqliencias Informacies disponiveis 7
X
Causas efetivas X Faltn mehor andlise critica de confrato
3 (Px(C)

Tabela 5.27 — (3° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informagdes disponiveis, do Departamento de Plangiamento e Controle da
Producéo

Problemas & Conseqiencias Informacies disponivels 7
X
Causas efetivas I Faltn melhor anali=s critica de contrato

5) Inexmsmcia de um plano de vendas de
4* (PxC) componentes ¢ servigos

Tabela 5.28 — (4° PxC)x | resultado do confronto entre os problemas levantados e suas causas
efetivas, com informacgdes disponiveis, do Departamento de Plangamento e Controle da
Producéo

5.2.11 — Conclusdo das Matrizes PCI de analise.
Em funcdo das matrizes PCl de andlise anteriormente descritas, agrupam-se as
necessidades de informacao (informagdes disponiveis ?) dos cinco departamentos pesquisados

em trés categorias, a saber:

) I nformagdes pr é-existentes na empresa, necessarias ao funcionamento do sistema

MRPII, que precisam ser melhoradas.

. Faltam dados acurados relativos a frota de aeronaves em operagéo.

. Necessidade de andlise critica de contrato mais apurada entre projeto, producéo e
comercial.

. Falta melhor treinamento dos funcionérios no emprego de sistemas de informagéo.

. Deficiéncia na geragéo interna de cadastro de itens.
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. Falta melhor conhecimento técnico das instalagbes vendidas por parte da Divisdo
Comercial.

. Falta de um plano de vendas de aeronaves mais acurado.

i) Informacgbes necessérias ao funcionamento do sistema MRPII, porém,

inexistentes na empresa.

. Inexisténcia de um plano de vendas de componentes e servicos.

Falta plangamento de desenvolvimento do produto.

iii) Necessidades de informacéo que um sistema MRPI| pode suprir.

. Necessidade de um sistema que gerencie e centralize as ordens de compra de
materiais.
. Falta conhecimento da capacidade produtiva por periodo, bem como sua projecdo

futura no que serefere ainsumos por produto e principalmente a méo-de-obra.

. Necessidade de um plangjamento de compras (materiais e componentes).

. Falta de um sistema que automatize as ordens de compra.

. Falta de feedback do Departamento de Compras, em relacdo ao andamento das ordens
de compra.

5.3 — Analise final

Em funcdo da conclusdo das matrizes PCl de andlise descritas anteriormente, da
pesquisa estruturada (questionario) do capitulo quatro, dos conceitos levantados na revisao
bibliogréfica (capitulo dois), e do respectivo cenario (capitulo trés), faz-se a andlise final com
0 objetivo de verificar a conjuntura de fatores positivos e negativos que irdo interferir na
implementacdo do sistema MRPII.

Inicialmente este topico aborda os fatores positivos a implementagdo do sistema
MRPII. Na sequéncia, se abordam os fatores negativos a implementacéo do sistema MRPII, e
por fim descrevem-se 0s possiveis beneficios que o sistema MRPII pode propiciar a empresa,

depois de implementado.
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5.3.1 - Andlise dos fatores positivos a implementacéo do sissema MRPI|I.
Analisando-se 0 cenario, a revisdo bibliogréfica e a coleta de dados (pesguisa

estruturada e pesquisa ndo estruturada), tem-se que a Helibras possui fatores positivos ao

nivel estratégico, tético e operacional, no caso, fatores que influenciam positivamente a

implementacdo do sistema MRPII, a saber:

5.3.1.1 — Fator positivo ao nivel estratégico:

Conforme Moreira (1993), neste nivel, plangiamento e tomada de decisbes sdo mais
amplos em escopo, envolvendo politicas corporativas, projeto de processos de manufatura e
escolha de linha de produtos. O nivel estratégico envolve horizontes de longo prazo e,
consequentemente, altos graus de riscos e incertezas.

Como fator positivo estratégico a implementacdo do sistema MRPII na Helibras, foi

considerado:

1) Processo de implementagdo do SGE (conforme topico 3.4, capitulo 3). A Helibras
encontra-se em processo de implementacdo do SGE (Sistema de Gestdo Estratégica). O SGE
esta sendo concebido para estabelecer metas estratégicas;, assim, em estudos preliminares
confirmou-se aimportéancia da func¢éo producéo (producdo e manutencdo de aeronaves) para o
atingimento das metas estratégicas da empresa. Conforme foi observado no cenario (topico
3.2.3, capitulo 3), a empresa possui, como meta, aumentar as vendas de aeronaves novas, bem
como aumentar as atividades de pds-venda e manutencdo de aeronaves, 0 que confirma a
relevancia da funcdo producdo para o atingimento das metas estratégicas da empresa.
Portanto, com a confirmagdo da importancia da fun¢éo producdo para o atingimento das
metas estratégicas da empresa, torna-se necessario a transformacdo do papel da funcéo
producdo de reativo para proativo, conforme foi observado na revisdo bibliogréfica (topico
2.3, capitulo 2), onde a funcéo producdo deve fornecer os meios para a obtencdo de vantagem
competitiva.

Com a transformagéo do papel da fungdo producéo de reativo para proativo, torna-se
necessaria a utilizacéo de um sistema de administracéo da producdo para dar suporte a funcéo
producdo no atingimento das metas estratégicas da empresa, e assim, obter vantagem

competitiva.
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5.3.1.2—Fator positivo ao nivel tatico:

Ainda, conforme Moreira op cit, o nivel tético é mais estreito em escopo que o nivel
estratégico e envolve, basicamente, a alocacdo e a utilizacdo de recursos (materiais e
humanos), ocorrendo a nivel de fébrica, envolvendo médio prazo e moderado grau de risco.

Como fator positivo ao nivel tético aimplementacdo do sistema MRPII na Helibras, foi

considerado:

1) Mudancgas organizacionais. Em 2001 a Helibras passou por mudangas em sua
estrutura organizacional, onde foi criada a divisdo de plangjamento, com o intuito de elaborar,
dirigir e controlar os programas de producdo, de compras e materiais. Até entdo, os setores
responsaveis pelo plangamento e logistica se encontravam dispersos. Assim, com a criacao
da divisdo de plangamento, os departamentos de plangjamento, compras e materiais foram
integrados sob a mesma divisdo, 0 que permite maior integracdo entre os setores ligados a
logistica, facilitando a implementacéo de um sistema de administracdo da producdo como o
MRPII.

5.3.1.3 — Fatores positivos ao nivel operacional:

O plangamento e a tomada de decisdo ao nivel operacional tém lugar nas operacoes
produtivas, envolvem curtos horizontes de tempo e riscos relativamente menores. Tarefas
rotineiras, como a aocagdo de carga dos departamentos produtivos e a programacdo da
producgdo, sdo exemplos, assim como o controle de estoques (Moreira, 1993).

Como fatores positivos operacionais a implementacdo do sistema MRPII na Helibras,

foram considerados;

1) Sistema de producéo utilizado na Helibras. O sistema de producgédo utilizado pela
Helibras assemelha-se a0 tipo de producdo unitéria (topico 2.5.1, capitulo 2), com a linha de
producdo de aeronaves dividida por estagdes de trabalho (topico 3.2.2, capitulo 3). O
Departamento de Plangiamento é o responsavel pela elaboragéo do plano de montagem das
aeronaves, fazendo a programacdo para trés (backward schedulling) a partir do prazo de
entrega da aeronave, solicitado pela Divisdo Comercia. O Departamento de Plangamento
deve emitir as ordens de compra e producdo para atender tal solicitacdo. Portanto, o sistema
atual (manual), apesar de ndo utilizar um sistema automatizado para a emissao das ordens de

compra e producdo, como o sistema MRPII, utiliza a mesma filosofia (caculo das
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necessidades de materiais e recursos) do sistema MRPII, o que vem facilitar sua

implementacéo.

i) Complexidade do produto. Como foi abordado no capitulo trés (topico 3.2.2), as
instalacBes que compdem o helicoptero podem ser divididas em instalagdes de base e de
opcionais. Estas instalagdes possuem até cinco niveis em sua estrutura, com seiscentos itens
em sua composicao, contendo muitos itens (nacionais e importados) que possuem |lead-times
elevados de aquisicdo. A abordagem do sistema MRPII, em calcular as necessidades dos itens
de demanda dependente a partir de quantidades e prazos de itens de demanda independente, se
enquadra nas necessidades da empresa em automatizar 0 processo de aquisicdo de
componentes devido a complexidade de seus produtos. Atualmente o processo de aquisicéo
ndo € automatizado, cabendo a Divisdo de Plangjamento a verificacdo e a emissdo das ordens

de compra e fabricagdo, de forma manual.

iii)  Sstema ERP em operacdo. Conforme foi observado no capitulo dois (topico 2.5.4) , a
Helibras possui um sistema ERP em operagdo; todavia ndo adquiriu o médulo de manufatura,
no qual esta contido o sistema MRPII. Entretanto, adquiriu os médulos de gestdo de materiais
e financeiro, possuindo, portanto, um banco de dados informatizado e integrado. Nesta
circunstancia, aaquisicao do MRPII (modulo de manufatura) ndo acarretard maiores custos ou
mudancas na filosofia de trabalho da empresa no que tange aos aspectos de controle de
estoques e controle financeiro. No aspecto de treinamento de pessoal, por ter sido implantado
0 ERP, sera necessario somente treinamento de adaptacéo para a utilizacdo do sistema MRPII.
Assim, o ambiente ERP no qual a empresa se encontra, propicia melhor aderéncia para a
utilizacdo do sistema MRPII.

Com relagdo aos equipamentos (hardware), serd necess&rio a empresa aumentar a
capacidade de processamento para suportar a operagdo do novo sistema. Contudo, ndo sera
necessaria a compra de novos terminais. Os terminais instalados ja suprem as necessidades.

Cabe ressaltar que a avaliagéo inicial foi feita para a aquisicdo do sistema MRPII da

empresa que implementou o sistema ERP.

iv) Recursos humanos. Devido a complexidade do sistema MRPII, sera necessario 0
treinamento dos funcionédrios na utilizacdo e compreensdo do sistema, 0 que vem a ser

minimizado pelo nivel de escolaridade do efetivo da Helibras. A empresa possui
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aproximadamente 30% do efetivo de nivel superior e 60% de nivel técnico (Painel de
controle, Helibras-2002).

5.3.2 — Andlise dos fatores negativos a implementacéo do sistema MRPI|I.

Do mesmo modo gque a empresa possui fatores positivos a implementacéo do sistema
MRPII, a empresa também possui fatores negativos, ou fatores que dificultariam a
implementagdo do sistema de forma adequada, seja em fungdo da inexisténcia ou devido a
precariedade desses fatores. A menos que tais fatores sejam convenientemente administrados,

aimplementacdo do MRPII ndo atingira seus pressupostos.

5.3.2.1 — Fatores negativos ao nivel estratégico:

1) Empresa classe C. Conforme foi verificado pelo resultado da pesquisa estruturada
(constructo), desenvolvida no capitulo quatro (tépico 4.4.6), verificou-se que a Helibras
possui processos de plangjamento e controle de melhorias das demandas de materiais e
gerenciamento de estoques; estes processos, no entanto, ndo sdo efetivamente utilizados pela
empresa de maneira ampla (em todos os nivels da empresa) para geracdo de melhorias nos
servicos aos clientes, na produtividade , no inventario e na avaliago dos custos da empresa.

Esta classificagdo € considerada como fator negativo a implementagcdo do sistema
MRPII devido ao fato de que os processos descritos por Wight (1993), necessarios ao efetivo
funcionamento do sistema existem; contudo, precisam ser melhorados e estendidos a todos os
setores da empresa.

Entre as questdes que obtiveram os menores indices de pontuacéo estéo:

a) Processo de previsdo de vendas. A empresa ndo possui um processo efetivo para prever a
demanda antecipada, com suficiente detalhamento e adequado horizonte, que fornega
suporte a0 plangamento de negécios, plangiamento de vendas e o plangamento da
producdo. Este fator sera abordado mais detalhadamente ao nivel tético.

b) Ferramentas de avaliacdo por parte de vendas. As ferramentas de avaliagéo estatistica
s80 pouco utilizadas pelo setor de vendas.

c) Programador mestre de producdo. Existe pouco feedback do programador mestre da

producdo em fornecer informacdes detal hadas para o processo de planegjamento de vendas.
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d) Desempenho do plano de producédo. N&o esta evidenciado na empresa um apontamento
para medir o desempenho do plano de produgdo. Por conseguinte, ha necessidade de se
estabel ecerem itens de controle.

€) Acuracidade das diretrizes. Ndo estd evidenciado, na empresa, um processo de

desenvolvimento e manutencgéo das diretrizes.

5.3.2.2 — Fatores negativos ao nivel tatico:

) Previsdo de vendas. Conforme foi observado na revisdo bibliogréfica (capitulo 2,
topico 2.6.5), um bom sistema de previsdo de vendas € um pressuposto para 0 bom
funcionamento do sistema MRPII; todavia, a Helibras possui um plano de previsdo de vendas
de aeronaves, que necessita ser melhorado, e ndo possui um plano de vendas de componentes
e servicos (conforme foi observado no capitulo 5, tépico 5.2.11). Em conseqiéncia, ha a
necessidade de utilizacdo de estoques de seguranca de componentes de elevado custo de
aquisicdo e manutencdo, e também na aquisicdo de elevadas quantidades de pecas e
componentes em regime de urgéncia para atender a solicitacbes n&o previstas, elevando assim
0 custo das aquisi¢oes.

A falta de um plano de vendas de componentes e servigos acarreta ainda problemas

com cargas el evadas nos centros produtivos, ocasionando excesso de horas-extras.

i) Analise critica de contrato. No capitulo cinco (topico 5.2.11), foi observada a
necessidade de andlise critica de contrato mais acurada, devido a importancia da mesma para
a programacédo de fabricagdo, compra dos componentes e para a elaboragdo do plano mestre
de producéo (MPS), que por sua vez é de extrema importéncia para o funcionamento do
sistema MRPII.

Na andlise critica de contrato definem-se as instalagbes de opcionais, que o cliente
desgja, e 0 prazo de entrega da aeronave. Como conseguiéncia da analise critica de contrato,
tem-se a Ficha-Cliente (abordada no capitul o trés).

Outro fator observado foi falta de melhor conhecimento técnico das instalacoes
vendidas pelo Departamento Comercial, abordada no capitulo cinco (topico 5.2.11). Este € um
fator que afeta a andlise critica de contrato que, por sua vez, afeta a elaboragdo da Ficha
Cliente. Em funcéo da avaliagao precéria das implicacfes técnicas das instalaces vendidas,

tais como incompatibilidade das instalacdes vendidas para uma mesma aeronave, prazo para
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homologagdo da instalagcdo, prazo para aprovisionamento de componentes e prazo para o
desenvolvimento das instalacGes pelo Departamento de Projeto, afeta o prazo de entrega da
aeronave.

1)) Plangjamento de desenvolvimento do produto. No capitulo cinco (tépico 5.2.11), foi
observada a inexisténcia de plangamento de desenvolvimento do produto (no caso,
instalagcoes de opcionais). A inexisténcia de um planegjamento de desenvolvimento do produto
também gera incertezas na elaboracéo do Plano Mestre da producéo (MPS), em fungdo do ndo
cumprimento dos prazos fornecidos pelo Departamento de Projeto para o término do
desenvolvimento das instal agGes e homol ogagéo das mesmeas.

5.3.2.3 — Fatores negativos ao nivel operacional:

1) Acuréacia dos tempos de ressuprimento (lead-times). Conforme foi observado no
capitulo trés (topico 3.2.2), a porcentagem de componentes importados € de aproximadamente
90%. Em decorréncia, a Helibras encontra dificuldades com relacdo ao aprovisionamento
destes itens, sgja em funcao de paralisagOes da receita federal ou problemas com a alfandega
de paises fornecedores, além dos elevados tempos de ressuprimento em fungdo das distancias
e burocracias de importacdo. Portanto, devido a importancia da acurécia dos tempos de
ressuprimento, abordada no capitulo dois (tépico 2.6.3, pagina 34), que é considerado de
crucia importancia para o funcionamento do sistema MRPII, a pouca acurécia dos tempos de
ressuprimento pode inviabilizar aimplementacéo do sistema MRPII na Helibras.

i) Acuracia dos dados de estoques. No capitulo dois (topico 2.6.3, pagina 34), consta a
necessidade de se operar o sistema MRPII com no minimo 95% de acurécia dos dados de
estogues. A Helibras atualmente trabalha com 80% de acurécia dos dados de estoques. A
acuracidade dos dados de estoques é fator causador de inUmeros insucessos de implementacdo
de sistemas MRPII.

iii)  Acuracia das estruturas dos produtos. No capitulo dois (topico 2.6.3, pagina 34) é
descrita a extrema importancia de se possuir a acuracidade das estruturas dos produtos. A
acuracidade recomendada deve estar entre 98% a 100%; valores abaixo desse padréo levardo
irremediavelmente ao fracasso do sistema MRPII. Na Helibras as instalagbes de opcionais
podem possuir até cinco niveis em sua estrutura, com até seiscentos itens em sua composi Gao

(conforme foi observado no capitulo 3, topico 3.2.2). Sendo assim, € de extrema importanciaa
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necessidade de se manter a acuracidade das estruturas das instalacbes desenvolvidas pelo
Departamento de Projeto, pelas evolugdes tecnol 4gicas que ocorrem no ramo aeronautico.

Foi constatado, na pesquisa (tépico 5.2.11) , que a empresa possui deficiéncias na
geracdo interna de cadastro de itens, em virtude de evolugdes tecnoldgicas das instalagcbes
desenvolvidas, e naqua adocumentacéo ndo acompanha estas evolucoes.

iv) Treinamento de funcionarios. Apesar de a Helibras ja utilizar um sistema ERP, serdo
necessarios o treinamento e principalmente a conscientizagdo dos responsaveis pelo cadastro
de itens no sistema, e da importancia deste para o funcionamento correto do sistema MRPII.
Conforme foi constatado no capitulo cinco (topico 5.2.11), este fator foi considerado

deficiente naHelibras.

5.3.3 — Andlise dos beneficios potenciais do sistema MRPI | paraaHelibras.
Baseando-se na pesguisa estruturada (constructo), e da pesquisa ndo estruturada
(entrevista), efetuada no capitulo quatro, foi observado que a Helibras tem necessidade de
informagdo no qual um sistema, baseado em Tl (tecnologia da informagdo) do tipo MRPII,
pode vir a suprir. Assim, a implementacéo de sucesso do sistema MRPII pode vir a suprir
também outros aspectos ndo observados na pesquisa, mas explicitados na revisdo

bibliogréfica efetuada no capitulo dois,. a saber:

) Plangiamento de capacidade. O sistema MRPII possui 0 modulo para plangjamento
de capacidade de médio prazo, 0 RCCP (Rought Cut Capacity Planning), conforme foi
abordado no capitulo dois (tépico 2.5.3), onde o RCCP, subsidiado pela previsdo de vendas,
antecipa as necessidades de capacidade de recursos que requeiram um prazo médio (meses)
para sua mobilizacdo e obtencéo. Portanto, o sistema MRPII pode suprir esta necessidade,
simulando a capacidade necesséria para se cumprirem as metas de previsao de vendas a médio
prazo, seja de aeronaves novas ou instalagdes de opcionais e Servigos.

O sistema MRPII possui ainda o médulo de plangjamento de capacidade de curto prazo
o0 CRP (Capacity Requirement Planning), que verifica a carga de trabalho em cada um dos

centros apos a“ explosdo” dos materiais.

i) Processo de plangjamento de materiais. Conforme foi observado no capitulo dois

(tépico 2.5.2), o sistema MRPII “explode’ toda a estrutura do produto, explicitando seus
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elementos constituintes. Assim, pela relagdo entre os componentes, o sistema MRPII calculaa
quantidade de cada elemento, ja considerando o estoque disponivel, bem como estabel ecendo
datas de emissdo e entrega destes elementos. Portanto, conforme observado no capitulo trés
(tépico 3.2.2), a complexidade do produto torna imperativa a utilizagdo de um sistema que
automatize o processo de plangiamento de materiais, ja que atualmente o processo de
plangjamento de materiais € feito de forma manual, sendo, assim, demorado e susceptivel a

erros de avaliacéo.

1) Controle e plangamento dos fornecedores. Como a carga de trabalho é elevada no
setor de compras da Helibras, este ndo consegue controlar adequadamente o prazo de entrega
dos fornecedores, causando, assim, atraso na entrega de componentes ou compras em regime
de urgéncia, elevando o custo de aquisicdo dos componentes. Com a utilizagdo do sistema
MRPII, onde as ordens de compra sé&o automaticamente enviadas aos fornecedores, o setor de
compras pode utilizar o tempo em melhores negociacbes com os fornecedores, tanto em

precos quanto em prazos de aquisi¢ao, conforme descrito no capitulo dois (topico 2.6.4).

iIv) Fluxo de informacOes. Foi verificada, na pesquisa ndo estruturada, a necessidade de
melhorias no fluxo de informagbes da empresa (capitulo 5, topico 5.2.11, item iii),
principalmente no que tange ao feedback por parte do Departamento de Compras, em relacéo
ao andamento das ordens de compra. O sistema MRPII, por ser um sistema de informagdes
integrado, permite a disponibilidade de uma grande quantidade de informagbes para um
grande numero de usuérios (capitulo 2, topico 2.6.4); portanto, a utilizagdo do sistema ira

suprir esta necessidade.

v) Investimento em estoques. Conforme foi observado no capitulo dois (tépico 2.6.4), as
empresas que implementaram o sistema MRPII reportaram reducéo de seus investimentos em
estoques. Como o indice de personalizacdo das aeronaves é elevado, a Helibras ndo possui
grandes quantidades de materiais em estoque; entretanto, a variedade de materiais em estoque
é elevada. Sendo assim, com o melhor processo de plangjamento de materiais, proporcionado
pelo sistema MRPII, serd possivel reduzir a quantidade de componentes de custo elevado em
estoque, assim sendo, a Helibras precisara controlar seus estoques atravées de classificacéo
ABC (conforme observado no capitulo 2, topico 2.6.3, pagina 34), além de manter itens com
estogue de seguranga, devido as incertezas provenientes do ambiente em que a empresa esta
inserida.
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vi)  Servigo ao cliente. Como o processo de plangjamento de materiais, proporcionado pelo
sistema MRPII (conforme observado no capitulo 2, topico 2.6.4, pagina 35), resulta em
melhorias no servico ao cliente, em funcdo da reducdo dos atrasos no recebimento de
componentes, na melhor programacéo de fabricagdo e no melhor planejamento de capacidade

proporcionado pelo sistema, pode, pois, minimizar atrasos na entrega de aeronaves.

vii) Horas-extras. A simulagdo de capacidade de recursos, proporcionada pelo sistema
MRPII (que permite simular a capacidade de recursos necessaria para uma demanda prevista)
pode melhorar o processo de plangamento de materiais. Este pode reduzir a quantidade de
horas-extras e, conforme foi observado no capitulo dois (topico 2.6.4, pagina 36), 0 sistema

MRPII pode proporcionar uma reducdo de até 50% do nuimero de horas-extras, mesmo

estando a Helibras em um ambiente instavel como o0 mercado aeronautico.
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6 — Propostas

6.1 — Introducéao

Apresentam-se inicialmente neste capitulo, as propostas para a solugdo dos fatores
negativos a implementacédo do sistema MRPII, descritos no capitulo cinco (tépico 5.3.2). Na
sequéncia, seguindo a metodologia SSA, se faz a andlise destas propostas, para identificar se
estas estdo de acordo entre o sistematicamente desgjavel e o culturalmente possivel. Esta
andlise foi elaborada através de debate entre os entrevistados dos setores pesguisados no
capitulo quatro.

Cabe ressaltar gue as metodologias e técnicas propostas no presente capitulo ndo fazem
parte desta pesquisa; portanto, sdo proposi¢coes para futuros estudos mais aprofundados da
aplicabilidade de tais metodologias e técnicas na Helibras. Entretanto, algumas das
metodologias citadas tais como Engenharia Simultinea e SGE (Sistema de Gestdo
Estratégica), ja se encontram em processo de implementacdo na Helibras.

6.2 — Proposicao de solucoes
Neste topico apresentam-se as propostas para a solucdo dos fatores negativos a

implementacdo do sistema MRPII, descritos no capitulo cinco (topico 5.3.2).
A proposic¢éo de solugdes sera abordada na forma de topicos, para posterior analise.

6.2.1 —Empresaclasse C.

Inicialmente tem-se, como fator negativo ao nivel estratégico, o resultado da pesquisa
estruturada, conforme descrito no capitulo quatro (topico 4.4.6), classificando a empresa
como classe C.

As propostas para a solugdo deste fator, considerado negativo, sdo descritas a seguir:

i) Serd necesséria a efetiva implementacdo do sistema de gestéo estratégica (SGE) que
atualmente se encontra em processo de implementacéo, conforme abordado no capitulo trés
(tépico 3.4).

Com a efetiva implementagdo do SGE, serd possivel desenvolver estratégias
coordenadas para todos os departamentos, minimizando assim os problemas atuais de

comunicagdo, encontrados em todos os niveis da empresa. O SGE prepararia ainda a empresa
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na implementacdo de um sistema de gestdo integrada, tal como o MRPII, devido ao fato de

gerar uma culturainterna de integracdo em torno de metas definidas, propiciadas pelo SGE.

i) Torna-se necessario o0 estabelecimento de itens de controle para medir o desempenho
do plano de produc&o, bem como do estabelecimento de itens de controle para atividades
consideradas importantes para a gestédo empresarial.

O estabelecimento de itens de controle na empresa propiciaria a evolucdo de processos
considerados importantes para o desempenho do sistema MRPII, tais como o plano mestre de
producdo, plano de vendas, desempenho de fornecedores e controle de estoques.

6.2.2 — Previsao devendas

Conforme o observado no capitulo cinco (tépico 5.3.2), foi verificado que o sistema de
previsdo de vendas da Helibras € um fator negativo a implementacdo do sistema MRPII, ja
que a Helibras possui um plano de vendas de aeronaves que necessita de melhorias, e
constatou-se ainda a falta de um plano de vendas de componentes e servigos. Em decorréncia,
se fazem a seguir propostas para a solucdo deste problema.

) Tem-se como necessaria a utilizagdo de métodos estatisticos para a previséo de
vendas, por parte da Divisdo Comercial. Conforme Rogers (1987), a participacéo da equipe de
vendas, na elaboracdo da previsdo, € apropriada quando se trata de produtos industriais,
principalmente quando o numero total de compradores em potencial € pegueno, se comparado
com os grandes mercados de massa.

Entre os métodos estatisticos podem ser utilizados os métodos de tendéncias (sazonais,
anuais e flutuacdes aleatdrias). Ainda conforme Rogers op cit, é importante ressaltar que a
importancia da acuracidade na previsdo de vendas e os recursos nela aplicados devem ser
compativeis com as necessi dades de acuracidade da empresa na previsao.

A utilizago de ferramentas de avaliagdo estatistica é importante devido ao fato de
propiciar uma verificagdo da tendéncia do mercado, na aquisicdo de modelos de aeronaves e
na aquisicdo de instalagbes de opcionais, auxiliando entdo o processo de elaboracdo do plano

de vendas, que por suavez é de extremaimportancia ao funcionamento do sistema MRPII.

i) Torna-se necess&ria a previsdo de vendas de instalagBes de opcionais por parte da

Divisdo Comercial, tanto de aeronaves novas quanto de aeronaves que ja foram entregues.
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Esta previsdo € importante devido ao fato de antecipar, a Divisdo de Plangjamento, as
possiveis necessidades de componentes destas instalagdes, e minimizar o impacto dos pedidos
de montagem de instalacdes, feitos em regime de urgéncia. O excesso de pedidos feitos em

regime de urgéncia poderia acarretar um fraco desempenho do sistema MRPII.

6.2.3 - Andlise critica de contrato.

Considerando que a andlise critica de contrato € a base para a elaboracéo da Ficha-
Cliente, se tem como de relevante importancia o processo de andlise critica de contrato para a
Helibras. Entretanto, foi verificada no capitulo cinco (topico 5.3.2.2) a necessidade de analise
critica de contrato mais acurada. Por conseguinte, se fazem as propostas para a solugdo deste

problema,. a saber:

) Torna-se necessaria maior integracdo entre as divisdes de Plangjamento, Producédo e
Comercial, durante a andlise critica de contrato, onde é imprescindivel a avaliacdo
pormenorizada das implicacfes técnicas que envolvam a venda de aeronaves, a venda de
instalagdes, e a venda de servigos de manutencéo de aeronaves, e 0 impacto que uma quebra

de contrato (n&o venda) pode acarretar na empresa.

i) E importante ressaltar a necessidade de reciclagem do conhecimento técnico por
parte da equipe de vendas, através de treinamento, devido a velocidade das inovacOes
tecnol 0gicas decorrentes do meio aeronautico.

O melhor conhecimento técnico das instalagbes implica em andlise critica mais
acurada, 0 que em conseguiéncia minimizaria os efeitos negativos que uma andlise critica de
contrato deficiente causaria no sistema MRPII.

6.2.4 — Plangjamento de desenvolvimento do produto.

Foi observada no capitulo cinco (tépico 5.3.2.2), a inexisténcia de plangamento de
desenvolvimento do produto. Este problema gera incertezas na elaboracéo do plano mestre de
producdo, em virtude de problemas com os prazos fornecidos pelo Departamento de Projeto
para o término do desenvolvimento das instalagdes e homologac&o das mesmas, bem como
problemas quanto ao desenvolvimento destas instalagtes, em fungdo da falta de aproximagao

maior entre as areas técnicas. Sendo assim, sua inexisténcia pode gerar problemas quanto a



Capitulo 6 - Propostas 91

operacdo do sistema MRPII. Portanto, a seguir se faz a proposta para a solugdo deste
problema.

) Faz-se necessaria a utilizacéo de ferramentas de gerenciamento de projeto, tais como o
EDT (Estrutura de divisdo do trabaho), onde se faz uma descricdo gréfica do projeto,
explodido em vé&ios niveis aé o grau de detahamento necessario para permitir um
plangiamento e controle eficaz. Conforme Casarotto et al (1999), o EDT permite a
visualizacdo de todo o projeto e, de suas partes e componentes.

Ainda conforme Casarotto et al, op cit, o desenvolvimento do EDT inicia-se pelo
elemento principal que identifica o projeto. Este €, entdo, quebrado em seus eementos
naturais, gerando um nivel inferior. Cada um destes elementos é entdo subdividido em seus
elementos componentes, gerando outro nivel inferior. A quebra continua, nivel apds nivel
reduzindo o escopo, complexidade e custo de cada elemento, até chegar a um nivel tal em que
a identificagdo completa do produto final sgja obtida. Casarotto et al op cit, ressaltam a
inexisténcia de receita para determinar o grau de subdivisdo de um projeto. Doravante, 0
bom—senso, aliado a experiéncia, seguira o lema de que “néo se pode chegar a um grau de
subdivisdo tdo elevado que gere alto custo burocrético, nem a um grau de subdivisio t&o
baixo em que se perca o controle do projeto”.

i) E necesséria a utilizagiio de ferramenta de planejamento e controle de tempo, tais
COmo 0s cronogramas, e que conforme Casarotto et al op cit, permitem adefini¢éo precisado
tempo disponivel para cada tarefa a ser executada, e uma visualizagdo do projeto no decorrer
da execucdo. E importante ressaltar a necessidade de interligacdo das informagdes da EDT
com 0s cronogramas e orcamentos, de modo que a alteracdo de uma determinada informacédo

por meio de uma das ferramentas citadas sgja sentida também nas demais.

1) Faz-se necessario o emprego da metodologia da Engenharia Simulténea. Conforme

mencionado por Abreu (2002), a Engenharia Simultanea € definida como a criagdo de equipes

com capacidades técnicas suficientes e com pessoas de diversos departamentos para atuarem

no projeto e desenvolvimento de um produto com o intuito de agilizar e facilitar a fabricacao.
Ainda conforme Abreu op cit, a Engenharia Simultanea tem por objetivo:

. Diminuir e facilitar o tempo de montagem através da utilizacdo de meios e

ferramentai s existentes,

. Reduzir desperdicio de matéria prima com afabricacdo de protétipos inadequados; e
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. Auxiliar o desenvolvimento de produtos “perfeitos’ de modo a evitar revisoes de

projeto.

6.2.5 - Acuracia dos tempos de r essuprimento (lead-times).
Conforme foi descrito no capitulo dois (topico 2.6.3, pagina 34), a acuracia dos tempos
de ressuprimento € considerado de crucial importancia para o funcionamento do sistema

MRPII. Na seqiiéncia, tém-se as propostas para a solucéo deste problema.

) E necessério o emprego de niveis de estoque de seguranca e tempos de seguranca, para
0S itens que possuam incertezas quanto aos prazos de fornecimento, respeitando porém, a
importancia dos itens considerados, utilizando-se a classificagdo ABC, como serd visto a

posteriori.

i) A Helibras, por possuir baixa demanda em relagéo aos grandes fabricantes mundiais de
aeronaves, tais como a Embraer e a propria matriz Eurocopter, tem que adquirir componentes
semel hantes a estas empresas no mercado mundial. Portanto, em alguns casos, a Helibras fica
relegada a “segundo plano” para alguns fornecedores internacionais, e em consequéncia, 0s
prazos de fornecimento destes componentes ficam comprometidos, gerando incertezas ao
sistema.

Uma solucdo para resolver este problema, seria um trabalho de aproximagdo da
Helibras com a Eurocopter, na conscientizacdo dos grandes fornecedores internacionais, visto

que a Helibras é parte integrante do grupo Eurocopter.

6.2.6 — Acur acia dos dados de estoques.

Foi descrito no capitulo dois (topico 2.6.3, pagina 34), a necessidade de se operar 0
sistema MRPII com no minimo 95% de acurécia dos dados de estoques. Atualmente a
Helibras trabalha com aproximadamente 80% de acurécia dos dados de estoques, conforme
observado no capitulo cinco (topico 5.3.2.3); por conseguinte, este fator pode inviabilizar a
implementacdo do sistema MRPII na Helibras. A seguir fazem-se propostas para a solucéo
deste fator.

) Torna-se necess&ria a classificacdo dos itens de estoques, através da classificacdo

ABC, conforme foi observado no capitulo dois (tépico 2.6.3, pagina 34). Dessa forma, itens



Capitulo 6 - Propostas 93

de custo mais elevado necessitam de controle mais rigoroso e sistemas mais caros para
controle, e para o controle de itens de custo menos elevado ha a necessidade de se operar

sistemas de controle mais simples.

i) E importante o estabelecimento de novos procedimentos e/ou a melhoria dos
procedimentos ja estabelecidos de obtencdo, manipulacdo e registro de toda a informacéo
necessaria a0 sistema e a extrema disciplina de todos os usuarios das informagdes, no

cumprimento dos procedimentos em suas atividades do dia-a-dia.

iii)  Outro aspecto importante e complementar ao estabelecimento de novos
procedimentos, para garantia da acuréacia dos dados, é a preparacéo fisica do estoque da
empresa. Para que o resultado do calculo sgja confiavel é necessario que o estogue tenha um
rigido controle de entrada e saida de materiais, assim como sistemas confidveis de localizacéo

e identificacéo de todos os itens estocados.

iv) Para monitorar a qualidade dos dados de estoques, a empresa deve utilizar o
“inventario rotativo”, onde é definido um periodo, por exemplo, um més ou um trimestre, em
gue todos os itens do estoque seréo verificados através de contagem fisica; 0 nimero total de
itens a ser contado é dividido pelo nimero de dias Uteis do periodo, resultando no nimero de
itens a ser contado em cada dia do periodo. Cabe ressaltar que o inventario rotativo deve
variar conforme a importancia dos itens considerados, utilizando-se a classificagdo ABC,
anteriormente mencionada.

Considerando o topico anterior (iii) vale acrescentar que o inventario rotativo deve ser
contingencial. Haja visto que uma analise custo-beneficio esclarece a adocdo da aternativa de

contagem de estoque.

6.2.7 — Acuracia das estruturas dos produtos

Conforme foi verificado na andlise capitulo cinco (topico 5.3.2.3), foi constatada como
fator negativo aimplementacéo do sistema MRPII a acuracia das estruturas dos produtos; isto
devido a deficiéncia na geracdo interna de cadastro de itens cadastro de itens, que por sua vez
€ em decorréncia das evoluges técnicas das instal ages desenvol vidas.

Para a implementacdo do sistema MRPII, € necessé&ria uma acuracidade recomendada

entre 98% a 100%. Valores abaixo desse padrdo comprometem o funcionamento do sistema
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MRPII (tépico 5.3.2.3). Portanto, a seguir se fazem as propostas para a solugdo deste fator
considerado negativo aimplementacéo do sistema.

) E de extrema importancia que os departamentos técnicos atualizem os documentos
referentes as instalacBes que sofreram evolugdes tecnoldgicas, para se evitarem problemas
guanto a compra de componentes obsoletos, ou a compra de componentes em quantidades

errbneas.

i) E importante que o processo de incorporacéo de alteragbes das estruturas dos produtos
obedeca a procedimentos claramente definidos, com multiplos niveis de aprovacdo e

autorizacao, e que estes procedimentos sejam estritamente obedecidos pel os usuarios.

iii)  No caso de instalagfes vendidas a aeronaves usadas, torna-se necessaria a utilizacéo da
metodologia da Engenharia Simulténea, conforme anteriormente mencionado (tépico 6.2.4,
item iii); devido a complexidade das instalacbes e suas implicagbes no momento da
montagem, isto ocorre em grande parte devido a muitos componentes destas instalacfes ja
estarem montados nestas aeronaves, ndo necessitando nestes casos, da compra de muitos
componentes. Isto evitaria a compra desnecessaria de componentes evitando assim elevar em

demasia os custos destas instal acoes.

6.2.8 — Treinamento de funcionarios
Foi constatada a necessidade de treinamento dos funcionarios quanto ao cadastro de
itens no sistema e sua importancia para o funcionamento correto do sistema MRPII (capitulo

5, tépico 5.2.11). Na seqiiéncia, tem-se a proposta para a solugdo deste fator negativo.

) Conforme foi observado no capitulo dois (tépico 2.6.3), as decisdes devem ser
tomadas por pessoas preparadas para isto, tanto no que se refere aos conceitos por tras da

filosofia de gestéo adotada, quanto aos procedimentos especificos de operacéo do sistema.

6.3 — Andlise das propostas

Este tépico corresponde a0 estagio seis da metodologia SSA, onde as possiveis
mudancas, descritas através da proposicdo de solucfes observadas no topico anterior, sdo
debatidas entre os participantes do sistema, no caso, todos aqueles que participaram da
pesquisa, com o intuito de identificar se estas mudangas estdo de acordo com o
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sistematicamente desejavel (onde se pressupdem as mudancgas que realmente fazem sentido
em termos de sistema (Helibras), e que tenham consisténcia de como o sistema deve
funcionar), e o culturalmente possivel, onde sdo as mudancas que realmente interessam aos

participantes do sistema.

6.3.1 —Dinamica do debate

O debate foi realizado no auditorio da empresa, nos dias 10 e 11 de marco de 2003,
tendo sido convidados para o debate todos aqueles que participaram da pesquisa estruturada e
ndo estruturada. Foram convidados funcionérios que ndo participaram das pesquisas, que, no
entanto, estavam envolvidos nas propostas realizadas.

Ao todo foram convidados doze funcionarios. Todavia, em funcdo das tarefas e
compromissos dos funcionarios convidados, participaram dos debates dez funcionérios ao
todo, tendo comparecido no primeiro dia, cinco funcionarios dos Departamentos da
Qualidade, Comercial, Projeto, Processos e Materiais, e no dia 11, outros cinco funcionarios
dos Departamentos de: Plangjamento, Compras e Projeto.

Os dois debates duraram em média duas horas cada um, tendo o pesquisador
apresentado inicialmente, em cada debate, as propostas para a solucdo dos problemas. Foi
utilizado como recurso na apresentacdo, 0 software “Powerpoint”; na sequéncia, 0s
convidados discorriam sobre cada uma das propostas apresentadas.

O pesquisador constatou o interesse positivo dos convidados em debater as propostas,

tendo sido em alguns casos, apresentadas outras propostas para a solugdo dos problemas.

6.3.2—Empresaclasse C

Em relacdo a primeira proposta, relativa a efetiva implementacéo do SGE (Sistema de
Gestdo Estratégica), foi verificado no debate que o SGE é sistematicamente desgavel e
culturalmente possivel; portanto, pode ser efetivamente implementado.

No debate foi constatado que o SGE, j& se encontra em fase inicial de implementacéo,
tendo como previsdo para o término daimplementacéo o ano de 2004.

Em relacdo a segunda proposta, relativa a implementacéo de itens de controle,. foi
observada a real necessidade do estabelecimento de itens de controle, bem como a utilizaggo
de softwar es especificos, tais como o GPD 2.

20 GPD, software criado pela Virtual Midia, € um sistema de Informagdes Gerenciais, um software que

possibilita o gerenciamento da qualidade total através do acompanhamento dos itens de controle em todos os
niveis gerenciais de uma empresa, negocio ou area.
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Foi ainda constatado no debate que o estabelecimento de itens de controle é
sistematicamente desgjavel e culturalmente possivel, portanto pode ser efetivamente
implementado na empresa. Contudo, ndo foi estabelecido prazo para a efetiva implementacéo
de itens de controle, apesar de alguns departamentos da empresa ja estudarem sua
implementagao.

6.3.3 — Previsao de vendas

Em relagdo a primeira proposta descrita, relativa a utilizagdo de métodos estatisticos de
previsdo por parte da Divisdo de Comercia, no que tange a venda de aeronaves novas, foi
observado no debate que o emprego de metodologias estatisticas, tais como os métodos de
tendéncias sazonais e anuais, sdo importantes; entretanto, questionou-se areal eficécia de tais
métodos, visto que o mercado de helicOpteros possui uma grande proporcdo de variacfes
aeatorias.

Foi questionado, ainda, qual a relacdo ideal entre custo-beneficio, na utilizacdo de
recursos humanos e financeiros para a obtencéo de previsdes que atendessem as necessidades
da empresa. Portanto, ndo se chegou a um consenso no debate em relagdo a eficacia de tais
métodos, apesar de a maioria dos participantes concordar com a necessidade do emprego
destes métodos.

Seguindo a metodologia SSA, e de acordo com o0 que foi exposto anteriormente,
verificou-se que o emprego de métodos estatisticos para a previsdo de vendas, por parte da
Divisdo Comercial, € culturalmente possivel, visto que a maioria dos participantes concorda
com a necessidade do emprego de tais métodos; entretanto, foi constatado que ndo é
sistematicamente desejavel, visto que ndo se chegou a um consenso sobre a relacéo ideal
custo-beneficio para a obtencdo de previsdes que atendessem as necessidades da empresa.
Portanto, esta proposta necessita de estudos futuros mais aprofundados sobre o tema.

Em relacdo a segunda proposta, relativa ao emprego de métodos estatisticos para
previsdo de venda de instalagdes de opcionais, por parte da Divisdo Comercial, constatou-se a
necessidade do emprego de tais métodos estatisticos; entretanto, semelhante ao constatado na
proposta anterior, torna-se necessario o0 estudo mais aprofundado sobre o emprego de tais
metodol ogias na venda de instal acbes de opcionais.

Conforme a metodologia SSA, a segunda proposta é culturalmente possivel, entretanto
ndo é sistematicamente desgjavel, ficando portanto para uma andlise mais pormenorizada em

estudos futuros.



Capitulo 6 - Propostas 97

6.3.4 — Andlise critica de contrato

Em relacdo a primeira proposta, constatou-se a real necessidade de maior integracdo
entre as Divisdes de Plangiamento, Producdo e Comercial, durante a andlise critica de
contrato. Contudo, no debate, foi constatado também a necessidade de se integrar a Diviséo
Financeira na analise critica de contrato, para uma avaliacdo pormenorizada das implicactes
financeiras decorrentes do contrato.

Foi constatado no debate que, apesar de atualmente a andlise critica de contrato ser
efetuada por gerentes da &rea comercial, producdo e plangamento, foi observada também a
necessidade da participacdo, na analise critica, de pessoas que estardo diretamente envolvidas
no contrato, tais como projetistas e compradores, por exemplo. A participacdo destas pessoas,
na andlise critica, dependeria das implicagdes decorrentes do contrato.

Portanto, seguindo a metodologia SSA, tem-se a primeira proposta como culturalmente
possivel e sistematicamente desgjavel, visto que no debate houve um consenso quanto a
necessidade de maior integracéo e até ampliacéo da proposta feita originalmente no que tange
a necessidade de participagdo na andlise critica de contrato da Divisdo Financeira.

N&o foram estabelecidos no debate quais os critérios para as futuras andlises criticas de
contrato; entretanto foi satisfatoria a receptividade da proposta, havendo a possibilidade de
implementacdo de novos procedimentos, baseado no que foi abordado no debate.

Em relagdo a segunda proposta, sobre a necessidade de reciclagem do conhecimento
técnico por parte da equipe de vendas, através de treinamento, constatou-se no debate a real
necessidade da proposta. Entretanto, foi levantada outra proposta, a de se fazer um guia com
todas as instalagdes de opcionais existentes na Helibras, com suas fungdes e suas implicactes
técnicas, necessarias ao conhecimento por parte da equipe de vendas.

Outra proposta abordada, no debate, foi a necessidade de maior integragcdo entre os
departamentos técnicos (processo e projeto) com a equipe de vendas, atraveés de palestras ou
até de cursos rgpidos ministrados pel os departamentos técnicos.

Conforme a metodologia SSA, tem-se a segunda proposta como sistematicamente
desgjavel e culturalmente possivel. Contudo, no debate ndo foram abordados prazos e critérios
para a elaboracdo do guia de vendas e realizacdo das palestras, sendo necessarias futuras

reunides com as areas paratratar o tema.
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6.3.5 — Plangjamento de desenvolvimento do produto

Em relagdo a primeira proposta, foi constatada a necessidade de utilizacdo de
ferramentas de gerenciamento de projeto, tais como o EDT, em fungdo da complexidade das
instalagdes desenvolvidas na Helibras, e a necessidade de controle sobre cada etapa do
projeto. Portanto, seguindo a metodologia SSA, foi constatado que a proposta €
sistematicamente desgjavel e culturamente possivel, portanto, passivel de ser implementada
na Helibras.

Atuamente, em aguns projetos esta sendo empregada a ferramenta EDT,
principalmente na estruturacdo de tarefas para a elaboracdo de cronogramas pelo
Departamento de Plangjamento. Entretanto, ainda ndo é utilizado como uma ferramenta
corrente pelo Departamento de Projeto.

Em relagdo a segunda proposta (utilizagdo da ferramenta de planejamento e controle de
tempo no plangjamento de desenvolvimento do produto, conforme descrito anteriormente),
esta sendo empregado pelo Departamento de Plangiamento, mas ndo € utilizado de forma
corrente pelo Departamento de Projeto no desenvolvimento de instalagdes (produto).

O Departamento de Plangjamento atuamente esta empregando o software “Microsoft
Project” na elaboracéo de cronogramas, em apoio ao Departamento de Projeto. Portanto, foi
constatado no debate, que o emprego de ferramentas de controle de tempo tais como 0s
cronogramas, € culturamente possivel e sistematicamente desgével, devendo ser
implementada paulatinamente em decorréncia e em acordo com as necessidades do
Departamento de Projeto.

Em relacdo a terceira proposta, foi verificada a necessidade do emprego da
metodol ogia de Engenharia Simulténea. No debate realizado foi observado que o emprego de
tal metodologia traria beneficios a empresa, tendo em vista o trabalho piloto realizado pelo
Departamento de Métodos e Processos, conforme descrito por Abreu (2002) em sua
dissertacdo de mestrado.

Tendo em vista o trabalho piloto ja realizado na Helibras, constatou-se no debate que
tal proposta é culturamente possivel e sistematicamente desgjavel. Portanto, passivel de ser

implementada de forma ampla na empresa.

6.3.6 — Acuracia dos tempos de r essuprimento (lead-times)
Em relacdo a primeira proposta, relativa ao emprego de niveis de estoque de seguranca

e tempos de seguranca, para 0s itens gque possuem incertezas quanto aos prazos de
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fornecimento, verificou-se no debate sua necessidade, respeitando porém a importancia dos
itens considerados no que tange aos custos de aquisi¢éo e demanda destes componentes.

Algunsitens ja possuem niveis de estoque de seguranca, porém nao seguem os critérios
de classificagéo ABC.

Verificou-se no debate que a maioria dos itens que possuem elevado custo de aquisi¢éo
e prazos de fornecimento incertos, possui também demanda incerta o que torna arriscada a
manutencdo destes itens em estogque, em funcéo do risco de obsolescéncia e custo elevado de
Sua manutencgao no estoque.

Em virtude do que foi descrito anteriormente, tem-se a primeira proposta como
culturalmente possivel e sistematicamente desgjavel; contudo, deve a empresa fazer estudos
para determinar quais itens devem possuir estogue de seguranca em funcéo de incertezas nos
prazos de fornecimento e também de demanda.

Em relac8o a segunda proposta, relativa a aproximacdo da Helibras com a Eurocopter,
foi constatado no debate que a proposta € sistematicamente desgavel e culturalmente
possivel. Entretanto, a conscientizagdo dos fornecedores podera continuar dificil devido a

contingéncias do mercado de componentes aeronauti cos.

6.3.7 — Acur acia dos dados de estoques

Foi constatado no debate que a Helibras atingiu em janeiro de 2003 (no dltimo
inventario realizado), uma acuracidade dos dados de estoques da ordem de 98%. Conforme
descrito no topico 6.2.6 (capitulo seis), a Helibras operava com aproximadamente 80% de
acuracidade dos dados de estoques, 0 que poderia inviabilizar a implementacdo do sistema
MRPII, como foi descrito no capitulo dois (tépico 2.6.3, pagina 34 ).

Apesar de ter havido melhoria na acuracidade dos dados de estoques, inserindo a
empresa dentro das tolerancias de acuracidade para a operagéo do sistema MRPII, verificou-
se no debate gque as propostas também seriam validas para a manutencdo ou melhoria do nivel
de acuracidade dos dados de estoques.

Em relacdo a primeira proposta, foi observado pelo gerente do Departamento de
Materiais que em principios de 2003 iniciou-se a implementacéo da classificacdo ABC para o
controle de estoques. Entretanto, ndo foi abordado no debate o prazo para o término da
implementacdo deste sistema de classificagéo.

Quanto a segunda proposta, relativa ao estabel ecimento de novos procedimentos e€/ou a

melhoria dos procedimentos ja estabelecidos, verificou-se no debate que todos os presentes
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concordaram com €ela. Portanto, a proposta é sistematicamente desgével e culturalmente
possivel, sendo assim, factivel de ser implementada. Contudo, por ndo ser uma proposta
especifica, ndo houve comprometimento por parte dos participantes quanto ao prazo para
inicio dos estudos, no estabelecimento de novos procedimentos e€/ou melhoria dos
procedimentos j& existentes.

Quanto a terceira proposta, relativa a necessidade de rigido controle da movimentacao
de materiais através de sistemas de localizacéo e identificacdo, verificou-se no debate que a
proposta € culturalmente possivel, devido ao interesse de todos os participantes no controle
mais rigido do estoque. Entretanto, foi constatado que a proposta ndo € sistematicamente
viavel acurto prazo, por ndo ter sido aindafinalizado o trabalho de padronizagéo das etiquetas
dos componentes entre a Matriz na Franca e afilial da Eurocopter na Alemanha.

A padronizacdo das etiquetas entre a Eurocopter Franca e a Eurocopter Alemanha é
importante para a Helibras devido ao fato de que aproximadamente 80% dos itens importados
virem destas duas empresas.

Em relacdo a quarta proposta, relativa a utilizacdo de “inventério rotativo”, foi
constatado no debate que a proposta € culturalmente possivel e sistematicamente desejavel,
visto que a Helibras ja a utilizou no passado, com bons resultados; contudo, o “inventério
rotativo” foi abandonado por motivos de falta de pessoal. Todavia, a empresa voltara a utilizar

0 recurso do inventario rotativo, com inicio previsto para abril de 2003.

6.3.8 — Acuracia das estruturas dos produtos

A primeira proposta (rel ativa aos cuidados com a atualizagéo de documentos referentes
as instalagdes que sofreram evolucdes tecnol dgicas), todos os participantes e principal mente
0s representantes dos departamentos técnicos (projeto e processos) concordaram com €la, e
far&o modificagdes nas listas de componentes das instalagdes, quando estas forem necessérias.

A primeira proposta foi considerada como sistematicamente desgjavel e culturalmente
possivel; portanto, passivel de ser implementada. Todavia, por ser uma proposta de
conscientizacdo e aerta, ndo foi necessério maior aprofundamento na proposta.

Em relacdo a segunda proposta, no qual se propde o estabel ecimento de procedimentos
claramente definidos para a incorporacdo de alteragbes nas estruturas dos produtos, foi
verificado que os procedimentos existentes ja a contemplam; entretanto, nem sempre sao

obedecidos pelos usuérios.
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Como a proposta anterior, e como complementacdo, esta serviu como aerta para o
estrito cumprimento dos procedimentos estabelecidos e, se necessario, reformulacdo de tais
procedimentos, conforme foi verificado no debate.

Em relacdo a terceira proposta (sobre a utilizagdo da metodologia da Engenharia
Simulténea para a avaliagdo das implicagdes técnicas decorrentes da montagem de instal agbes
de opcionais vendidas a aeronaves usadas), foi constatado um consenso, entre os participantes
do debate, da real necessidade de utilizacdo de tal metodologia na avaliagdo das instalacoes de
opcionais vendidas.

Foi constatado no debate que a terceira proposta € sistematicamente viavel, tendo em
vista o trabalho piloto realizado na Helibras para aeronaves novas, conforme descrito no
capitulo seis (tépico 6.3.5). Seu emprego em aeronaves usadas também traria beneficios tanto
na avaliagdo das implicacfes técnicas da montagem destas instalacfes, quanto na avaliagcdo
das necessidades de materiais (estruturas do produtos) para a adequagao destas instalacOes nas
aeronaves.

A terceira proposta também € culturalmente possivel, visto que o emprego da
metodologia da Engenharia Simultanea interessa aos participantes do sistema, ja que
melhoraria o fluxo de informacbes entre os departamentos técnicos, evitando erros e
desperdicios na compra de materiais para atender aeronaves especificas.

A terceira proposta, portanto, € passivel de ser implementada, e de acordo com os
participantes do debate, ela serd implementada. Entretanto, a implementacdo de tal
metodologia implica em alteracbes de procedimentos e devida conscientizacdo dos

envolvidos.

6.3.9 — Treinamento de funcionarios

Houve consenso no debate em relacéo a necessidade de treinamento dos funcionarios
quanto ao cadastro de itens no sistema e suaimportancia para a operacao do sistema MRPII.

A proposta foi considerada sistematicamente viavel e culturamente possivel, tanto
para uma possivel implementagcdo do sistema MRPII quanto para a operacdo do controle de
estoque atual .
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7 — Conclusao e recomendacses para trabalhos futur os

7.1 —Introducao

Na apresentacdo deste capitulo, as conclusdes da pesquisa séo subdivididas em trés
partes : conclusdes metodoldgicas;, conclusdes sobre o0 processo analitico das propostas e
concluséo final.

Na sequiéncia, se fazem as recomendacdes para trabal hos futuros.

7.2 — Conclusao

Apresentam-se inicialmente, neste tépico, as conclusdes metodoldgicas, onde se tém
conclusdes sobre as metodologias empregadas durante a pesquisa, ou sgja, a Matriz PCI, a
Metodologia SSA e o questionario desenvolvido por Oliver Wight.

Na sequiéncia, se tém as conclusdes sobre o0 processo analitico das propostas, onde se
fazem conclusdes sobre as propostas sugeridas e analisadas durante o debate.

Por fim, se tém as conclusdes finais da pesquisa, relativas a aplicabilidade do sistema
MRPII naHelibras.

7.2.1 — Conclusfes metodol 6gicas

Em funcdo da metodologia da matriz PCl (Problemas x Causas x Informagoes),
utilizada tanto para a coleta de dados (pesguisa ndo estruturada) como para andlise, observou-
se que a Matriz PCI é um instrumento de sistematizagdo da informagdo, colaborando com a
metodologia SSA e, respaldando-a nas questdes relativas a informagao.

Foi constatado que a Matriz PCI, sendo um instrumento no processo de diagnostico e
andlise, permite ao pesquisador fazer consideracbes sobre as relagbes de causa e efeito,
servindo como base para 0 processo de apoio a decisdo. Portanto, € um instrumento que
contribui para 0 processo de coleta e avaliagdo da informag&o, auxiliando no processo de
analise e solucao de problemas.

O questionério, ou pesquisa quantitativa, desenvolvido por Oliver Wight, serviu para
complementar a pesquisa qualitativa, no caso, a Matriz PCI de coleta de dados. Isto em
funcao da necessidade de se compor um panorama completo da situagao da empresa.

A implementacdo do sistema MRPII abrange uma série de fatores que precisam ser

considerados e analisados, envolvendo as necessidades de mudancas em procedimentos,
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meétodos e cultura da empresa que vai implementa-lo. Neste caso, 0 emprego da metodologia
SSA na estrutura do trabalho, propiciou ndo sb ao pesquisador, mas a todos os envolvidos na
pesquisa, uma ampla visdo de como os processos da Helibras funcionam e como estes podem
ser melhorados, ndo somente para a implementacdo do sistema MRPII, mas também na
melhoria do funcionamento geral da empresa.

O emprego da metodologia SSA serve também como apoio para O pProcesso
analitico/decisorio de adocdo do sistema tipo MRPII, hga vista que a sistematizacdo da
metodologia propiciou o confronto de conceitos e interpretacfes sobre problemas comuns as
diversas &reas da empresa, servindo para aumentar a integracdo entre setores distintos,
propiciando a conscientizacdo dos envolvidos sobre o impacto dos problemas na empresa e
Sua repercussao em um sistema como o MRPII.

A Figura 7.1 em complemento a Figura 1.2 descrita no capitulo 1, ilustra como a
Matriz PCI, e o constructo desenvolvido por Oliver Wight, respaldaram a metodologia SSA,
em apoio a tomada de deciséo.

Decisao

V. | Matriz PC1 Rev
o “_Andllse . Bibliog

Metodologia SSA /

Figura7.1 — Metodologia SSA como apoio atomada de decisio.
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7.2.2 — Conclusdes sobr e 0 processo analitico das propostas

No ambito da implementacdo das propostas sugeridas para melhorias na empresa,
observou-se que, durante a pesquisa, a empresa evoluiu alguns de seus processos, hgavistaa
evolucdo da acuracidade dos dados de estoques, e também com relacdo a implementacéo do
SGE.

Em relacdo as propostas de melhorias sugeridas, verificou-se que das dezenove
propostas apresentadas no debate, apenas trés propostas ndo sdo, por enquanto, passiveis de
implementagéo, ou sgjam:

1. Utilizac8o de métodos estatisticos para previsdo de vendas por parte da Divisao
Comercial no que tange a venda de aeronaves novas.

2. Necessidade de previsdo de vendas de instalagdes de opcionais por parte da
Divisdo Comercial.

3. Preparacao fisica do estogque e necessidade de rigido controle de entrada e saida
de materiais, com sistemas confiaveis de localizagdo e identificagdo de todos os itens
estocados.

Com relagdo as duas propostas, relativas a previsdo de vendas, pode-se perceber um
receio, principalmente da Divisdo Comercial, em utilizar métodos estatisticos para previsdo de
vendas. Isto ocorre em funcdo das incertezas decorrentes do mercado aeronautico e,
principalmente, no ramo de helicdpteros. A justificativa abordada, no debate, para a néo
utilizacdo de ferramentas edtatisticas € justamente a relacdo custo/beneficio, devido a
necessidade do emprego de recursos materiais (softwares) e humanos (andlise) e a incerteza
quanto areal eficacia destes métodos.

Todavia, a fata de previsdo de vendas ou sua precariedade podem acarretar
instabilidade na operacdo do sistema MRPII, principa mente na etapa de elaboracéo do Plano
Mestre. Portanto, torna-se imperativo um estudo mais detalhado sobre a utilizagdo de tais
ferramentas.

Em relacdo a preparacdo fisica do estoque e da necessidade de rigido controle de
entrada e saida de materiais, conclui-se que é necessario; porém, no debate, foi levantado a
necessidade de utilizagdo de equipamentos sofisticados e de custo elevado para controle de
estoque. Entretanto, o controle rigido de entrada e saida de materiais garante a acuracidade e

evitatempo e esforgo no inventario rotativo.



Capitulo 7 - Conclusdo 105

7.2.3 - Conclusbesfinais

Conforme foi avaliado durante o processo de pesquisa, pode-se perceber que a Helibras
encontra-se atualmente inserida no estagio afetivo em relacdo a adogdo do sistema MRPII,
conforme descrito no capitulo dois (tépico 2.6.2), devido a constatacdo de que as pessoas que
detém o poder decisdrio estdo inclinadas a adotar o0 sistema MRPII.

Atualmente a Helibras se encontra em processo de avaliacdo do sistema MRPII, sendo
que, seaavaliagdo fina for positiva, conduzird a adogdo do sistema.

Embora a empresa ainda ndo se encontre integramente preparada para a
implementacdo do sistema MRPII, pdde-se concluir que a empresa ja esta adequando seus
processos com intuito de promover melhorias no desempenho da empresa, sem
necessariamente objetivar aimplementacéo do sistema MRPII.

Com relagdo as deficiéncias encontradas durante o processo de pesquisa, tais como a
falta de previsdo de vendas, torna-se importante a correcdo destas deficiéncias, visto que pode
comprometer a operacéo do sistema.

Abaixo, se encontram os fatores nos quais se baseia a concluséo final:

. Em funcdo da necessidade que a empresa possui de integrar setores distintos,

no que concerne a logistica de suprimentos e a utilizacéo de recursos em geral.

. Em fungdo do sistema de produgdo da Helibras ser do tipo unitério, com a
montagem das aeronaves feitas sob-encomenda, extremamente personalizadas, com
grande quantidade de itens agregados ao produto final, grande quantidade de materiais
comprados e grande variedade de fornecedores.

. Em funcdo da necessidade de conhecimento da capacidade produtiva por
periodo, bem como sua projecdo futura, no que se refere a insumos por produto e

principalmente a mao-de-obra.

. Em funcdo da necessidade de um sistema que gerencie e centralize os pedidos

de compras de materiais e fabricacao.

Pode-se concluir que o sistema de administracdo da producdo do tipo MRPII é
aplicavel e necessario a Helibras, desde que respeitado os parametros descritos anteriormente

para sua implementacéo.
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7.3 — Recomendac0es para trabalhos futuros

Se propde:
. Uma avaliacdo mais aprofundada para a utilizacgo de ferramentas estatisticas e
na&o estatisticas para previsao de vendas na Helibras.
. Reaplicar o emprego das metodologias utilizadas para apoio a tomada de
decisdo, tais como a Matriz PCI e a metodologia SSA, em outras empresas.
. Considerar a adocdo de métodos decisorios, como o AHP (Analytic Hierarchy
Process), para priorizacéo de problemas, causas e informacoes.
. Considerar a continuidade desta pesquisa nos desdobramentos do presente
processo, em termos da adoc&o do sistema MRPII pela Helibras.
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Anexo A - Tabulacéo das respostas do questionario

Questao E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 TOTAL % respondida Pont.

1 0 1 1 1 3 0 1 2 2 11
2 2 2 1 2 1 0 2 10
3 4 3 2 2 3 1 2 2 19
4 4 3 1 3 2 1 2 2 18
5 4 3 2 2 2 2 1 0 3 19
6 3 0 2 2 2 0 0 1 2 12
7 3 1 0 1 2 3 0 2 0 12
8 0 2 1 2 2 2 1 3 13
9 1 0 0 1 0 0 1 2 5
10 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
11 1 1 1 1 0 0 2 0 6
12 3 2 0 2 2 2 2 3 16
13 0 2 0 0 1 0 2 0 5
14 3 1 1 0 0 0 1 3 9
15 2 2 0 2 1 2 3 12
16 3 2 0 2 0 2 2 0 11
17 2 2 1 1 2 2 10
18 2 0 0 1 2 0 5
19 2 2 2 1 2 2 11
20 3 3 2 2 2 3 15
21 3 3 2 2 2 2 3 17
22 3 1 2 1 2 2 2 1 0 14
23 3 2 0 2 2 2 1 2 0 14
24 2 1 1 0 1 2 2 9
25 1 2 1 0 1 2 2 9
26 1 1 1 0 0 2 0 5
27 3 2 0 2 2 1 2 2 14
28 3 3 0 0 2 0 0 2 10
29 0 0 0 0 2 2
30 3 0 3 1 0 0 7
31 3 0 2 1 2 0 8
32 4 2 2 0 3 2 2 2 3 20
33 3 2 1 3 3 3 2 0 17
34 0 0 0 0 0 0 3 3
35 4 2 0 2 0 2 0 2 2 14

TOTAL=Soma da pontuacéo 53 50 38 34 40 35 30 48 55 383

Q=Numero de questdes respondidas] 20 29 35 31 22 27 35 33 35 267 Pontuagdo da empresa
Pontuag&o= TOTAL/Q 265 | 1,72 | 1,09 | 1,10 | 1,82 | 1,30 | 0,86 | 1,45 | 1,57 |S dapontuacao; 13.56
% Respondida por cada entrevistado |57.14%|82.86%}[100.009488.57%(62.86%|77.14%][L.00.00%94.28%|100.00% N° deentrevistados=9 | 1 50

<] =Questéo n&o respondida
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Questionario

Este questionario tem por objetivo avaliar a adequacdo da Helibras ao sistema de
informacdo de manufatura do tipo MRPII. Este, foi baseado no constructo (questionério)
idealizado por Oliver Wight em seu livro “The Executives Guide to Successful MRPII ” editado
em 1993.

O questionério a seguir abrange diversas &reas da empresa que teriam a interface com o

referido sistema, caso este for implementado. Portanto, se ao se ver alguns itens ndo forem de seu

dominio/conhecimento, ndo ha a necessidade de responder tais itens.

L egenda:

. E = Excelente — Alto nivel de expectativa de desempenho dos resultados da atividade.

. MB = Muito bom — Completo desempenho da atividade e alcance das metas estabel ecidas.
. F = Fraco — Possui a maioria dos processos e ferramentas implementados, contudo, ndo

utiliza completamente os processos e/ou ndo atinge os resultados desejados.
. P = Pobre — Pessoas, processos, dados, €/ou sistemas ndo estdo no minimo nivel prescrito,
resultando em pouco ou quase henhum beneficio.

. N = Nao faz— A atividade € necessaria, contudo, ndo esta sendo desempenhada.

Favor assinalar no espaco reservado, a condicdo em que, ha sua opinido, a empresa se encontra

em relacdo aos topicos abordados.

Aqgradeco sua colabor acdo

1 - Comprometimento para a exceléncia.

Existe um comprometimento por parte da alta geréncia e através da empresa para 0 uso
efetivo de técnicas de plangamento e controle, provendo um conjunto Unico de dados, utilizados
por todos os membros da empresa. Sendo que, estes dados representam um programa valido, em

gue as pessoas acreditam e usam paratocar 0s negocios

B 5 MB . N S N
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2 — Plangjamento de oper aches e vendas.

Existe um processo de plangjamento de vendas e operagdes implementado, que mantém a
validade corrente dos planos de operacdes, em suporte as necessidades dos clientes e, aos planos
de negadcios. Este processo inclui reunides sistematicas organizadas pela geréncia e cobrem um

horizonte de plangamento adequado, para um plano de recursos efetivos.

E: MB ; | P N

3 —Plangjamento financeiro, relatério e medicéo de desempenho.
Existe um conjunto Unico de dados utilizados por todas as fungdes envolvidas no sistema de
operacoes da empresa, no qual prové dados usados para o plangiamento financeiro, relatérios e

medi ¢&o.

E: MB ; | P N

4 —Divisao Financeira.

O Departamento Financeiro utiliza os mesmos dados (valores) que os outros departamentos.

E: MB ; | P N

5 — Orcamento de produtos.
Existe na empresa algum sistema que reporta de forma correta a alocacéo das horas de méo-

de-obra, para determinacéo de custos de um determinado produto.

E: MB ; | P N

6 — Avaliacao financeir a.
Ferramentas de ssimulag&o computacionais s&o utilizadas na conversdo de dados operacionais
(producéo/manutencéo de aeronaves) em dados financeiros, para apoio a decisdo empresaria e

também para apoiar planos de contingéncia.
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| MB . N | N

7 — O Departamento Financeiro é proativo.
O Departamento Financeiro é proativo no sentido de simplificar os processos financeiros,

atuando em conjunto com 0s outros setores na eliminagao de atividades que ndo agregam valor.

K, MB i N

8 — Integracao de dados.
Os dados financeiros (contas, custos, compras, recebimento, estoque etc...), estéo totalmente

integrados em um mesmo sistema.

K, MB i N

9 — Simulagdes.
Existe na empresa um processo de simulacdo baseado em computador, que apdie o
plangiamento de vendas e operacBes, e que permita avaiar os varios nivels de demanda,

suprimentos, producdo, estoques etc...

K, MB i N

10 — Simulacéo de capacidade.
Existe na empresa um sistema que avalie os impactos dos pedidos ndo planejados de clientes,

atuando na capacidade de determinar seus efeitos na empresa.

K, MB i N
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11 — Processo de previsio de vendas.

Existe um processo para prever toda a demanda antecipada, com suficiente detalhamento e
adeguado horizonte de plangjamento que suporte; o plangiamento de negécios, plangamento de
vendas e o plangjamento da producéo.

| MB . N | N

12 — Conhecimento por parte do setor de vendas.

O setor de vendas conhece bem o produto, os clientes, 0 mercado e o sistema de manufatura
(producéo).

| MB . N | N

13 — Ferramentas de avaliacéo por parte devendas.
Ferramentas de avaliagdo estatistica sdo utilizadas pelo setor de vendas, quando e onde séo

necessarias

| MB . N | N

14 — Participacéo no desenvolvimento de produtos.

A equipe de vendas participa no desenvolvimento de novos produtos.

| MB . N | N

15— Plano de vendas.
Existe um processo de plangamento formal de vendas implementado, tendo a forca de
vendas forte responsabilidade e control e para obtencéo dos resultados planeados.
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| MB . N | N

16 — Integracao entre os pedidos em carteira e o programa mestre da producéo.
A entrada dos pedidos, e os pedidos em carteira dos clientes, séo integrados com o programa
mestre de producdo e com os dados inventariados.

o=
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17 — Programa mestre da producéo (programa de montagem das aer onaves).
O processo de elaboragdo do programa mestre de produgdo é perpetuamente gerenciado de
maneira a assegurar o balango entre estabilidade e capacidade de resposta. O programa mestre de

producdo € normamente reconciliado com o plano de producéo, em resposta ao plano de vendas.

| MB . N | N

18 — Participacéo do programador mestre de producéo.
O programador mestre de producdo participa e prové de informacbes importantes e

detal hadas para o processo de planejamento de vendas e operacoes.

o=
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19 — Programador mestr e e o feedback.
O programador mestre de producdo consegue responder aos problemas reportados. Em
relacdo ao impacto do programa mestre de producdo em recursos materiais e capacidade,

iniciando assim, um processo de resolucao de problemas.

| MB . N | N
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20 — Periodos do programa mestr e de producao.
O programa mestre de produgdo é semanal, diério, ou € elaborado em pequenos periodos de

tempo, sendo refeito, utilizando-se como base o programa anterior.

K, MB i F s N

21 — Programa mestr e de producao e o plangjamento de vendas e oper agoes.
O programa mestre de producdo é elaborado apropriadamente, e estd de acordo com o

plangjamento de vendas e operagoes.

K, MB ¥ | N

22 — Acuracidade do plangjamento e controle de materiais.
Os controladores de materiais, sdo responsaveis pela manutencdo, pela revisdo periddica, e
andlise da acuracidade dos estoques, e mantém os parametros plangjados de estogues de

seguranca, lead-times de compra, tamanho dos lotes de compra etc...

K, MB i F s N

23 — O plang amento e controle de materiais, e os sistemasinformais.
Os sistemas informais de controle de materiais foram completamente eliminados, e

atualmente s existe um sistema que agrupe todas as informagoes.

K, MB i F s N

24 — Processo de plangamento e controle de materiais.
Existe um processo de plangamento de materiais que mantém os programas validos,
mantendo também um controle de processo que comunica as prioridades através do programa de

fabricacéo e programa dos fornecedores.

K, MB i F s N




Anexo B — Questionério 119

25 — Controle e plang amento dos for necedor es.
A empresa possui um processo de plangamento e programagdo de fornecedores, que

proporciona visibilidade paraitens criticos, cobrindo e adequando o horizonte de planejamento.

| MB . N P N

26 — Plangjamento e controle da capacidade.

Existe um processo de plangamento da capacidade, utilizando-se o0 plangamento da
capacidade superficial (estimativa), onde verifica-se a capacidade de cada um dos centros de
trabalho e, baseando-se nas saidas demonstradas, estes sdo balanceados de acordo com capacidade

requerida. O controle da capacidade é usado paramedir e gerenciar gargalos.

K, MB i F s N

27 — Servigo ao cliente.
Existe como objetivo, entregas imediatas, e os clientes estdo de acordo com esta politica. O

desempenho em relac&o a este objetivo € medido.

| MB . N P N

28 — Desempenho do plano de vendas.
Foi estabelecido um apontamento para medir o desempenho do plano de vendas, e 0 método
de medic&o e as metas tem sido acordadas.

K, MB i F s N

29 — Desempenho do plano de producao.
Foi estabelecido um apontamento para medir o desempenho do plano de producdo, e o

método de medicdo e as metas tem sido acordadas.
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30 — Desempenho do programa mestr e de producao.

Foi estabelecido um apontamento para medir o programa mestre de producéo, e 0 método de
medicéo e as metas tem sido acordadas. O desempenho do programa mestre esta entre 95% -
100% do planegjado.

B E: MB F: P N

31 — Desempenho dos for necedor es.
Foi estabelecido um apontamento para medir o desempenho dos fornecedores, e 0 método de
medicéo e as metas tem sido acordadas. O desempenho dos fornecedores esta entre 95% - 100%

do planegjado.

BE: MB: | |F: p: N

32 — Estrutura e acuracidade das listas de materiais (lista de componentes).

O plangamento e o controle do processo € suportado por um apropriado, estruturado,
preciso, e integrado conjunto de listas de materiais e dados relacionados (componentes
alternativos, dados de fornecedores, etc...). A acuracidade da lista de materiais esta entre 98% -
100% daescala.

B E: MB : F: P N

33— Acuracidade dos dados inventariados.

Existe um processo de controle do inventario implementado, que prové a acuracidade dos
dados inventariados de armazenagem, estogues e materiais em processo. Ao menos 95% de todos
os itens inventariados registrados estdo em conformidade com a contagem fisica, e dentro da

tolerancia contabil .

BE: MB: [ F: p- N
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34 — Acuracidade dasdiretrizes.
Quando as diretrizes sdo aplicaveis, existe um processo de desenvolvimento e manutengdo
das diretrizes implementado, que prové uma acuracidade das informacdes das diretrizes. A

acuracidade das diretrizes esta entre 95% - 100% da escala.

K, MB i F s N

35 — Educacéo e treinamento.

Um ativo processo de educacdo e treinamento para todos os funcionarios foi implementado,
focalizando os negdcios, as melhorias e as expectativas dos clientes. Estes objetivos incluem,
melhoria continua, aumento da delegacéo de autoridade, flexibilidade, estabilidade de emprego,

visando as necessidades futuras.

K, MB i F s N
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