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Abstract

The paper examines thought a case study in a big automobilist industry, who the company in front of market changes, adopt measures that impacted in planning process and production control. Looking for competitiveness, lead time reduction, increase flexibility and increase more efficiency in inventory management like a manufacturing strategy, the case study examines the technical used of production planning and control (PCP) and the evolution to reach this requirement.
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1.  
Introdução
O presente artigo mostra numa montadora de grande porte como o planejamento da produção (PCP) influencia no processo de competitividade para atender a pedidos personalizados, diminuir o prazo de entrega e reduzir custos.

O PCP está sendo solicitado para responder efetivamente as mudanças internas e externas, por ser mais dinâmico e fornecer um melhor controle dos recursos e desempenho nas entregas. Diante disso, a empresa modificou seu sistema de planejamento e controle da produção voltada para a estratégia de redução do tempo de entrega e de custos, e principalmente a personalização das entregas. Entretanto alguns pontos críticos que são apresentados ainda dificultam e afetam o desempenho dos sistemas de PCP.

A busca por competitividade nas empresas mostra que o processo logístico é fundamental para o pronto atendimento ao cliente, aumentando a flexibilidade e reduzindo custos. Diante disso e estudando o caso na montadora, podemos observar que a empresa vinha sofrendo um aumento constante dos estoques e atrasos na entrega do produto final ao cliente e que os fatores que mais impactam no processo são as constantes oscilações no mercado nacional, atrasos no desenvolvimento de novos projetos e atrasos no fornecimento de peças devido a pendências comerciais.

Finalmente é sugerida uma forma de como evitar essas constantes mudanças que afetam o processo produtivo e como tornar a cadeia de produção mais flexível melhorando a competitividade e reduzindo custos.

2.    
MODELOS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO

2.1   
Evolução da Estratégia de Produção 

ZACCARELLI (1990) comenta que até a 2a. Guerra Mundial, na história das empresas do Ocidente, a área de produção era aquela que possuía maior prestígio nas empresas. Havia, até 1945, um desequilíbrio: a área de produção recebia maior atenção do que as demais áreas funcionais da empresa.

Atualmente, o conceito é o de “Sociedade Pós-Industrial”, descrito como uma sociedade onde prevalece o setor de serviços onde os problemas da produção já foram resolvidos.

Um fator recente chamado “Milagre Japonês” reativou as atenções para a administração de produção.  Os japoneses sem seguir a tradição oriental de organização de produção tinham desenvolvido técnicas gerenciais inovadoras e poderosas para o sucesso das empresas.

Na administração moderna, a estratégia da empresa enfatiza os pontos: os “pontos fortes”,  os “fatores de sucesso”, as “vantagens competitivas” entre outros, independentemente da área funcional em que eles se enquadram. A estratégia da empresa coloca as prioridades da administração nos seus devidos lugares, indicando quais aspectos, independentemente da área funcional a que eles pertençam. 

Hoje está claro que o aspecto estratégico-chave para a sobrevivência, com alta lucratividade, é conseguir algumas “vantagens competitivas”. Essas “vantagens competitivas” podem estar na linha de produtos, na tecnologia, em marketing, na produção etc. Contrastando com empresas japonesas, poucas empresas ocidentais têm procurado conseguir vantagens competitivas na área da produção e para explicar esse relativo esquecimento, um dos motivos pode ser o fato de os problemas de produção serem muito intricados e de solução muito demorada; entretanto, quando aplicados, muito mais duradouros. 

2.2 
Definição de Estratégia de Produção

Conforme ZACARELLI (1990) a administração estratégica objetiva transformar a estratégia em decisões e ações. Representa a ligação entre a estratégia e os problemas administrativos. Para que essa ligação seja bem feita é indispensável que a alta administração tenha os seus problemas bem identificados.

Nas empresas é comum, tendo um problema complexo, dividi-lo em partes para sua melhor solução.  Identificar problemas de produção parece ser tarefa elementar, mas temos que dar-lhes uma estrutura, interligando-os, de forma que possamos saber qual problema vem antes, qual vem depois, quais devem ser resolvidos em conjunto; ou seja, não existem problemas isolados.

2.3   
Evolução do Planejamento e Controle da Produção

ZACCARELLI (1967 p.36) afirma que “A programação e controle da produção consiste essencialmente em um conjunto de funções inter-relacionadas que objetivam comandar o processo produtivo e coorderná-lo com os demais setores administrativos da empresa”. “O PCP é um sistema de transformação de informações. São recebidas informações sobre estoques existentes, vendas previstas, linha de produtos, modo de produzir, capacidade produtiva etc. O PCP tem como incumbência transformar estas informações em ordens de fabricação. 

Na produção artesanal, o artesão é incumbido de criar um produto do início ao fim. Com a informação do que deve ser produzido, o artesão determinará como e quando fazer cada operação para chegar ao produto final. A programação é feita pela própria pessoa que trabalha.

A fábrica que sucedeu ao regime artesanal foi dividida em seções ou departamentos realizando somente um tipo  de operação, assim sendo, os operários só sabiam fazer um número pequeno de operações.

Para produzir com eficiência, é necessário que algum departamento administrativo comunique aos departamentos produtivos quais operações devem ser executadas e quando convém que elas sejam executadas. Cabe também a esse departamento determinar quanto será necessário comprar de cada material e o dia que eles estarão disponíveis na fábrica, exercendo assim as funções de emissão de ordens, de fabricação e de compras. A esse conjunto de funções chamamos Programação.

O MRP é o resultado do esforço organizado de programadores de computadores em conseguir um sistema completo para emitir ordens de fabricação, de compras, controlar estoques e administrar a carteira de pedidos dos clientes. As ordens de fabricação e compras, se cumpridas no prazo pelo pessoal da produção, estarão completas no momento em que elas forem necessárias no estágio seguinte da fabricação ou na data prevista de entrega ao cliente. 

O MRP opera com base semanal. O computador reprocessa todo o programa de produção uma vez por semana, impondo para isso uma previsão de venda semanal, gerando novas ordens para a fábrica. Essa periodicidade é necessária devido à enorme quantidade de cálculos a serem feitos. O sistema pode operar com diversas fórmulas para cálculo dos lotes de compras, fabricação e montagem e pode operar com diversos estoques de material em processo, como estoque de matérias-primas, partes, submontagens e produtos acabados segundo BENINI (2001)
Segundo SLACK et al. (1997) o MRP permite que as empresas calculem quantos materiais de determinado tipo são necessários e em que momento. 

Para NORMAN (1983) a essência do MRP I é que se trabalhe atrás da demanda (o cliente) para determinar os materiais e outras exigências. À medida que a tecnologia de computação avança, a aplicação desse conceito de planejamento amplo foi aparecendo, passando do MRP I para o MRP II e posteriormente nos anos 90 para o ERP o que configura a era dos sistemas gerenciais integrados.

A grande modificação surgida entre os sistemas foi o fato pelo qual, no PCP convencional, trabalhava-se com ponto de reencomenda, enquanto que no sistema MRP, trabalhava-se com reprogramação, para os itens do estoque. SACOMANO (1991) considera esta mudança de procedimento, como uma mudança conceitual do sistema MRP, em relação ao PCP convencional. Na realidade, trata-se de mudanças de procedimento em relação aos itens de estoque, graças à possibilidade  de processamento rápido de informações, via computador.

Segundo CORRÊA (2000) o MRP II diferencia-se do MRP pelo tipo de decisão de planejamento que orienta; enquanto o MRP orienta as decisões de o que, quanto e quando produzir, ou seja, com que recursos. 

A introdução da técnica do MRP contribuiu muito para simplificar a gestão de materiais. No ambiente fabril não basta garantir a disponibilidade dos materiais para garantir a viabilidade da produção determinados itens num dado momento. O MRP II funciona como um gerador de decisões em nível estratégico, baseado em relatórios emitidos, que permitem ações gerenciais em diferentes horizontes. Pode ser usado como um simulador ajudando a antecipar o que acontecerá no futuro, segundo o plano de ação e previsão de demanda. A simulação responde perguntas sobre a necessidade de mão-de-obra e equipamentos, disponibilidade de peças, inventário, prazos e entrega, e acúmulo de pedidos. (CORTEZ, 1999).

Para GRUBBA (2000) é a noção de integração que permite às empresas obter benefícios significativos para seus processos administrativos, através da eliminação de redundâncias e controles que não são mais necessários e o ERP é um  sistema aplicativo que serve como um “backbone” para todos os negócios. Ele integra processos chave de gerenciamento e de negócios que permitem ter uma visão global da organização. 

Segundo ZACARELLI (1967),  o sistema Kanban foi desenvolvido para ser utilizado em fábricas onde os empregados têm muita motivação e mobilização, com grande liberdade de ação. O sistema “Kanban - Just in Time” é um sistema que "puxa" a produção da fábrica, até compras inclusive, pela necessidade de montagem final. As peças ou submontagens são colocadas em caixas feitas especialmente para cada uma dessas panes, que, ao serem esvaziadas na montagem, são remetidas ao posto de trabalho que faz a última operação, e essa remessa funciona como uma ordem de produção. Esse posto de trabalho vai encher uma caixa, trabalhando material retirado de outra caixa especial e, quando esta estiver vazia, ele a remete para quem produziu aquele material. O sistema prossegue assim até atingir os materiais comprados que são entregues pelos fornecedores em pequenos lotes. O número de caixas para cada peça é fixado de modo que o estoque em processo seja sempre muito pequeno. Por isso é dito que a linha final de montagem "puxa" a produção. 

O sistema “Kanban - Just in Time” adota lotes de fabricação muito pequenos; tão pequenos que, por dia, são feitos vários lotes de uma mesma parte, isto é, cada lote é suficiente para o consumo da linha de montagem, ou de expedição, de apenas uma ou poucas horas. Esses lotes pequenos trouxeram enorme impacto pelo fato de “arrebentar” com o conceito "sagrado" do lote econômico, calculado por fórmulas matemáticas. Sendo usadas fórmulas matemáticas, o lote econômico tinha a aparência de coisa inquestionavelmente correta. 

3. ESTUDO DE CASO

3.1   
Metodologia

Dentro da abordagem de pesquisa qualitativa, é utilizado o de estudo de caso, que, a partir de fontes internas, levantadas in loco, são levantadas informações aprofundadas sobre a empresa pesquisada.

3.2   
Perfil da montadora

A história da Volkswagen no Brasil começou no dia 23 de março de 1953, num armazém alugado na rua do Manifesto, no bairro do Ipiranga, em São Paulo, onde iniciou a montagem dos primeiros Fuscas com peças importadas da Alemanha. 

A segunda maior fábrica da Volkswagen no mundo (a primeira está em Wolfsburg, na Alemanha) foi inaugurada em São Bernardo do Campo, em 18 de novembro de 1959, com a visita do presidente Juscelino Kubitscheck. Neste mesmo ano foi lançado o Fusca, um dos maiores símbolos da indústria automotiva nacional, com 3,4 milhões de unidades comercializadas.

Localizada na região do ABC paulista, a 18 km da capital, tem área total de 1.984.811m2 e área construída de 1.123.948 m2, nela são produzidos Gol, Saveiro, Santana, e Kombi. Com 15.000 funcionários diretos e 4.402 funcionários terceirizados, a capacidade de produção diária é de 1.400 veículos, com uma produção de 865 unidades/dia. As atividades concentradas na fábrica são: estamparia, armação, pintura, montagem final, produção e distribuição de peças de reposição, fabricação de motores e centro de pesquisa - planejamento e desenvolvimento do produto.

Conforme Anuário Estatística - ANFAVEA (2001), a indústria automobilística teve seu auge em 1997 fabricando 1.900.000 unidades enfrentando em seguida a crise Russa e a Asiática atingindo 1.300.000 em 1999; voltando a crescer em 2000 e atingindo 1.600.000 unidades em 2001. Portanto a VW, frente a esse cenário, também sofreu impacto nos seus volumes de produção e para se tornar mais competitiva teve que se modificar integralmente. 

Em fevereiro de 2002 com a inauguração da linha de montagem do Pólo, surge uma nova fábrica Anchieta, uma das mais modernas e competitivas unidades do Grupo VW. Os investimentos para a reestruturação da Anchieta, superiores a R$ 2 bilhões, reafirmam a confiança da VW no País, no pólo industrial do ABC e na capacidade dos empregados para produzir carros de plataforma mundial.

A unidade incorpora os mais avançados processos de produção e tecnologias. Além das mudanças físicas, a fábrica Anchieta também sofreu transformações na sua estrutura, onde se dividiu em Business Units Polo (Polo)  e Business Units Séries  (Gol, Santana, Saveiro e Kombi) e na introdução de novos sistemas mecanizados de planejamento e controle da produção voltada ao atendimento personalizado da produção. 

3.3. 
Processo de evolução do PCP
A empresa anteriormente baseava-se num volume histórico de produção para planejar a produção mensal de veículos. Entretanto, com a necessidade de se tornar mais competitiva e atender às necessidades dos clientes, oferecendo um maior leque de ofertas e um atendimento rápido e personalizado, a empresa implantou novos sistemas corporativos que permitiram a produção flexível de veículos. O Planejamento de Vendas, baseado nos sistemas de previsão de vendas, emite os pedidos e envia para a produção que explodirá pedidos de peças conforme seqüência de produção e capacidade das linhas de produção.
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Figura 1 –Timetable do processo de Prog. da Prod./Materiais (Fonte: Montadora)
A Estratégia de Produção da empresa iniciou seu processo de transformação passando de um programa de produção voltado ao atendimento de reposição dos estoques para uma captação de pedidos diretamente das concessionárias: 4 a 6 semanas antes da produção efetiva, fixando um ‘frozen period” de 4 semanas (0+4), emitindo cálculo de necessidade de peças para seus fornecedores fixados nessas 4 semanas firmes. (Figura 1).

4. 
CONSIDERAÇÕES FINAIS

Baseado na metodologia pesquisada e comparando-se com as informações obtidas na empresa pode-se verificar que o PCP é um processo fundamental para se atingir estratégias de competitividade, agilizando entregas e reduzindo custos.

No estudo específico sobre o processo de planejamento da produção pudemos notar que o processo de mudança básica foi na estratégia de produção que no passado a produção atendia ao estoque e que hoje atende ao cliente. Isso foi possível através de adaptações dos sistemas integrados de PCP, que permitiram a reprogramação semanal da produção e abastecimento de materiais  conforme  previsão  de  produção. (Figura 2).
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Figura 2.  Mudança no sistema de atendimento (Fonte: Montadora)

Essas adaptações foram necessárias, pois os sofwares ou procedimentos do sistema proposto inicialmente eram inadequados para a realidade da montadora no Brasil.

Estas adaptações deram-se principalmente no tempo de programação, que passou de mensal para uma programação firme de 2 semanas e provocou mudanças sensíveis na estrutura organizacional da empresa. Obrigou as gerências a uma mudança de postura (cultural) e de comprometimento com as novas diretrizes. Mesmo com todos os cuidados descritos, ocorreram transtornos de caráter operacional nesta nova modalidade de tratamento da programação, imposta pelo novo sistema integrado. Os reflexos chegaram tanto para os clientes como para os fornecedores, do ponto de vista de prazos e acúmulo de estoques intermediários que prejudicaram a programação dos fornecedores à montante, com conseqüente quebra de confiança no relacionamento.

Em função desta instabilidade, ponto crítico no processo, com um mercado flutuante e fornecedores com dificuldades econômicas, a empresa viu-se obrigada a tornar o fluxo mais flexível possível passando o “frozen period” de 4 semanas (0+4) para 2 semanas (2+2), ou seja, deixando somente 2 semanas de produção firme e as outras 2 semanas podendo ter alterações em até 15%, mostrando que  a empresa não pode se utilizar do PCP no seu conceito original pois necessita atender as constantes mudanças impostas pelo mercado.

Neste texto, discutiu-se o caráter evolucionário do PCP, sua dinâmica e, ao contrário do que se fala, que o PCP pode ser  imposto em suas formas puras, não é verdade. A dinâmica do PCP deve acompanhar a da empresa e não o contrário como podem sugerir algumas soluções propostas para os sistemas integrados. Eles têm que se adaptar e serem adaptados a cada realidade e variáveis da empresa.

Com o advento da Internet, a empresa tem que se adaptar rapidamente às novas formas de organização do trabalho e já implantar um novo sistema que permite vender diretamente ao cliente à distância, impessoal, que representa outra nova e grande mudança para a cadeia automobilística.

Novas mudanças virão por necessidade imperiosa do mercado que irão alterar a forma de gerenciar toda a cadeia.
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