BRI O USO DE SIMULACAO PARA A EDUCACAO E
-8 TREINAMENTO EM GESTAO COM SISTEMAS

ERP
Lingua / Laniuage

Este documento faz parte do web site da Correa & Associados
This document is part of Correa & Associados’ web site

/Corréa & Associados Estratégia de Manufaturae Servigos\

R. da Consolagéo, 3367 — cj. 11 — Sdo Paulo — SP — Brasil
CEP: 01416-001 — Tel./Fax: 55-11-3088-3291

N )

Este e outros documentos associados ao tema estdo disponiveis em:
This and other related documents are available at:
http://www.correa.com.br




O USO DE SIMULACAO PARA A EDUCACAO E TREINAMENTO EM GESTAO
COM SISTEMASERP (publicado nos Anais do SIMPOI 1998, FGVSP)

Henrique Luiz Corréa



SUMARIO

1. Introducdo
2. Alguns métodos alter nativos de
ensino
2.1. Uso de casos para estudo
2.2. Uso devideo tape
2.3. Uso de ferramentas de multi-
midia
2.4. Uso de pesquisa na I nter net
2.5. Uso dejogos
3. O caso Palitron
3.1. MRPII/ERP — uma breve
descricdo histoérica
4. Treinamento: o principal obstaculo
para o uso plenodo MRPII / ERP
4.1. Uso de métodos e ferramentas
inadequadas
4.2. Ferramentas mais adequadas
trazem desempenho melhorado
4.3. O uso do smulador Palitron
5. Alguns comentarios
6. Conclusao
7. Bibliografia

1. Introducdo

As técnicas tradicionas de ensno e
trenamento em administracéo, baseadas
em sp0es expodtivas, modram  daos
gnas de exautd. Em primero luga,
paa a maoria dos topicos reevantes ao
endno de adminidracdo, S0 ineficazes,
pois basdams num moddo em que o
paticipante assume um podcdo passva
em redacd ap gorendizado. Em segundo
lugar, tendem a s tornar cansdivas e
mecantes, na medida en que os
paticipantes de cursos de administracéo,
sgan  edudates de graduacdo, pos
graduacdo ou posexperiéncia vivem hoje
em um mundo dindmico, em ebulicdo, de
informagbes e esimulos multi-midia, em
que a TVs a cabo e a intenet
disponibilizam informagoes numa
quantidade e veocddade nunca antes
imaginada

E crescentemente importante que  se
desenvolvam e usam méodos dternativas
de ensgno paa que condgamos formar
adminigradores equipados para enfrentar
0s desafios do mundo atud e futuro.

Uma das aess da adminigragdo mas
tradicionditas nos seus méodos de
ensno, no Brasl, tem Sdo a geddo de
operagies. Isso, de ceta forma, pode
gudar a explica o rdaivo pouco
interesse que a &ea tradiciondmente
desperta em estudantes de graduecéo de
adminidracédo de empresss. Este pouco
interesse carrega riscos para um pais em
deservolvimento como o Brasl. Tendo
uma  aividade industrial badtante
rdlevante na criacdo de seu produto



interno bruto, na gerac de empregos e na obtencZo de divisss em moeda forte, 0 Bradll,
enfrentando uma concorréncia cada vez mas globd e competente, necessta de todo o
taento de que puder dispor na gest@ de suas operacles, tanto indudrias como de servigos
de modo a tornar-se cada vez mas competitivo. Os profissonais de treinamento em gestéo
de operacOes tém portanto uma importante responsabilidade (que, acredito termos, de certa
forma, negligenciado): a de, dém de Smplesmente "cumprirmos noso papd de dar nossss
allas e trenamentos’, criar formas e meios de interessar crescentemente os jovens talentos
na area de gestéo de operacoes.

2. Alguns métodos alter nativos de ensino

Dentro das possibilidades de tornar 0 assunto mais draente para 0s participantes de cursos,
h& diversas disponivels, dgumas das quais brevemente listadas e discutidas a seguir.

2.1. Uso de casos para estudo

Os casos paa estudo 5o sampre uma ferramenta importante no ensno de administracéo,
pois déo aos paticipantes dos cursos a oportunidade de se colocalem no lugar de
executivos que e véem frente a decisdes e entdo, tentar eguacionar o problema Vae
consderar as idéias de um dos pioneiros no uso de casos de estudo, Professor Lawrence
Lowdl, da Harvard Busness Schoal:

"The case method of budness training is deemed the best preparation for
busness life, because the discusson of questions by the banker, the
menufacturer, the merchant or the trangporter condsts of discerning the
esentid  dements in a dtuation and goplying to them the principles of
organisations and trade. His mogt important work conggs of solving problems
and for this he must have the faculty of rgpid andyss and sysnthess”

(in Chrigtensen, 1987).

H& opgdes no uso de casos de estudo: € possivel propor 0 caso como uma oportunidade de
aplicacdo de determinados conceitos ou técnicas ja endnados em segbes conceituais ou
propor 0 casd como uma “"provocacdn’, com O objeivo de crir as dividas no grupo de
paticipantes, incentivando-os a tentar equacionar 0 problema para, a partir dai, discutir
concatudmente o topico em quetdo. Neste Ultimo caxn tentase criar as condicbes
favordves para que os paticipantes "puxem” o conhecimento do indrutor a partir de sues
dividas, tornando 0 processo mas aivo e eficaz. Nem todos 0s grupos sentemse
confortdveis can a Segunda dternativa, ja que pode causar dgum nivel de frudtracdo e
sensacdo de incompeténcia, ja que nem sempre 0 participante sentir-se-a capaz de resolver
ou pdo menos encaminhar as questBes porventura proposas. Um cuidado que também
deve-se tomar no uso de casos de estudo refere-se a adequacdo do caso usado com O
piblico paticipante. Casos "high profile’, de grandes empresss enfrentando  grandes
decisdes tém o potencid de criar interese e curiosdade, mas nem sempre conseguem
aingr obetivos de aorendizado pois freglientemente trata de Stuagbes muito digtantes
(tempord, espacid e ambientdmente) da redidede do plblico paticipate. E importante
que os professores e pesquisadores da &ea de operagbes cologuem esforgos no sentido de
continuamente gerarem e atudizarem casos tornando-os mas locas e auas induindo a a
geracdo de materiais de gpoio, como filmes, enderegos de webstes, fotos, entre outros para
que os paticipantes tenham de fato uma sensacdo de proximidade a Situacdo tratada. Ha
uma grande quantidade de casos disponiveis em indituigdes como a Harvard Business
School  (hitp:/Aww.hbsp.harvard.edu), a Case Clearing House, a Fundacdo Getulio Varges



(http:/Amww.fgvsp.br), entre muitas outras. E sempre interessante, para a Situagdo em que 0
ingdrutor ndo € o autor do caeso utilizado, que de faca uso de manuais do ingrutor,
normamente digoonivels a ingrutores quando solicitados as indtituigdes fornecedoras.

2.2. Uso devideo tape

O uso de videos, s= de duragdo e temas adequados, € dgo que sempre ara a atencdo do
estudante. A restricBo é que nem sempre se pode contar com videos de qudidade na lingua
em que s necessita Nem todos os bons videos disponiveis em indituicbes do exterior
encontramse dublados ou legendados, colocando dificuldedes de entendimento para
determinedos  publicos Novamente a Havad Budness School conta com  grande
quantidade de videos de excdente qudidade na &ea de operagbes e dguns dees
encontramse traduzidos e legendados por empresas permissondrias locas, como a Samar
(http:/Aww.samar.com.br), por exemplo.

2.3. Uso de ferramentas de multi-midia (CD-ROM s ou DVDs)

Ainda incipientes edes recursos SSo  crescentemente  disponibilizados pelas  proprias
editoras de livros textos como materid auxiliar ou mesmo como parte integrante do livro.
Alguns dos livros mas destacados do mundo no tema gestéo de operagbes, em suas edigdes
mais recentes, ja trazem CD-ROMs (vga por exemplo, Chase, Aquilano e Jacobs 1999;
Rezer e Render, 1999 e Wild, 1998), com peguencs videos iludrativos sobre os temas,
planilhas Excd com exercicios, apresentagbes em PowerPoint para todos os temas, links na
internet com empresas Cujos casos B0 propostos, entre outros. O problema, ainda, € que os
materias congantes dos CD-ROMs s predominantemente em lingua inglesa o que pode
colocar dificuldedes paa 0 entendimento de aguns publicos. As editoras bresileiras poderia
comecar a condderar a traducdo ou mesmo a producdo de CD-ROMs de gpoio a seus
livros.

2.4. Uso de pesquisa na Inter net

Hoje ja ha uma grande quantidade de websites que trazem maerid vasto tanto em termos
de conceitos quanto em termos de casos sobre temas diversos em gestéo de operagbes. As
pesquisas na internet capitdizam um haoito que crescentemente 2 arraiga nas pessoas € a0
mesmo tempo escagpa também da passvidade dos moddos tradicionais de gorendizado. Ha
paticularmente um webste vaioso nas pexquisas em gestéo de operaghes pois tratase de
um grande index (um grande cadogo de enderegos web relacionados a gestéo de
operagies) bagtante bem organizado por tema por David Twigg, um pesquisador inglés da
Universdade de  Brighton, Inglaera O enderego adho na web €
http://surf.to/management.

2.5.Usodejogos

O uo de jogos tato ludicos, a exemplo dagueles que utilizan conjuntos LEGO, por
exemplo, para delerminar formes dternativas de gerenciar fluxos de materias ou o
conhecido "beer game' para demondrar os efeitos de variaghes de demanda na rede de
uprimentos,  como aquees baseados em computador (os chamados "busness games')
também representan uma dternaiva bastante interessante para tornar 0 gorendizado mais
aivo, contando com a paticipagdo dos estudantes. Os "busness games' tendem a s e
abordar temas mais complexas, como a gestéo edratégica de empresas, em que as variavels
s80 complexas, inter-relacionadas e os contornos Néo séo claros.

"Where truth is reative, where redity is probabiligic, and where dructurd
rdaionships ae contingent, teaching and leaning ae mogs effectivey



accomplished through discusson raher than exploration. With intringcdly
complex phenomena and the limited usfulness of dmple theoreticd
relationships, little of vaue can be communicaied directly from teacher to
dudent. The leaning process mus emphasze the devdopment of
underganding, judgement and even intuition”.

Thomas Clough (in Christensen, 1987)

Os jogos de empresas sdo formas de favorecer que 0 processo de gorendizado tenham estes
dementos, quando montados em cdma de uma edrutura que privilegie a discussio de

grupos de participantes.
3. O caso Politron — uso de uma ferramenta alter nativa hibrida

E destita a seguir uma ferramenta hibrida, que tem sdo usada para treinamento de
executivos num tema que historicamente tem se mostrado problematico e que mesda com
muito sucesso duas abordagens das citadas anteriormente: 0s estudos de caso e 0s jogos de
empresas - tratase do jogo Politron. O Politron € uma ferramenta que se dedtina a treinar
pessoas na aea de gestéo utilizando Sstemas integrados de gestdo MRPII/ERP. A seguir é
feita uma descricdo da evolugdo dos sstemas MRPII/ERP para que mehor se contextudize
a utilidade da ferramenta de treinamento.

3.1. MRPII/ERP —uma breve descricdo histérica

Os dgemas integrados de gestdo ERP (sigla para Enterprise Resources Planning — ou
Sgemas de plangamento dos recursos do empreendimento) est@ hoje no topo da agenda
da maioria dos executivos brasleiros. Numa Stuacdo como esta, € sempre bom que s faca
uma retrogpectiva histérica de como surgiran e como evoluiram estes ERPs Uma
retrospectiva histérica guda-nos a entender melhor o presente.

Em rdacdo aos ERPs, é impossivd entender como chegaram a ter sua forma atud sem que
estabdecamos um padedo entre sua evolucdo e a propria evolugdo dos computadores —
software € hardware Os primeiros computadores comecaram a ficar digponiveis para 0 uso
comercid préico — anda que a pregos enormes se comparados aos atuals — nos anos “60.
Nesta época, em termos de gpoio operaciond & tomada de decisBo, uma das primeras
aplicaches dos recém introduzidos computadores foi a automdizacdo do traamento das
lises de materials componentes dos produtos — as chamadas hill of materiails (BOM). Néo
admira que este gpoio gerencid tenha sSdo tdo bemrvindo. Imagine, por exemplo, que uma
montadora de veiculos nos anos “50 tinha que coordenar — da mesma forma que hoje —
listas de materiais de dgo entre 5.000 e 10.000 itens de estoque por produto find.

O movimento comegou nos Estados Unidos. A automatizacdo do tratamento das lidas de
materias que os computadores dos anos ‘60 ja conseguiam suportar permitiu que se
coordenasse mahor a demanda por itens com seu respectivo suprimento, em termos de o
que e quanto produzir e comprar, de forma atrabahar com estoques menores.

Na medida em que o tempo decorria e os computadores evoluiam, as empresas tentavam
goerfeicoar suas solugbes para a questéo de coordenacdo entre suprimento e consumo de
itens de estoque. Ja nos anos “70, passou a ser possivel acrescentar as repodtas a o que €
quanto, a resposta a quando produzir e comprar, ja que a indusio da vaiave tempo de
ressuprimento — ou no jargdo da &ea O |ead time de cada item entéo permitia que se
plangassem, ndo 0 as quantidades das ordens de producdo e compras, maes também
exatamente em que momentos futuros estas ordens deveriam ser liberadas e recebidas.
Surgia uma poderosa ferramenta de gest@o, o MRP (dgla paa Material Requirements



Planning, ou plangamento da necesidade de maerias). As empresas estavam agora, se
usassem adequadamente o MRP, atendidas em suas necessdades de informecéo paa
tomada de decisfo gerencid, em termos das principas questdes referentes a gestdo de
materias 0 que, quanto e quando produzir e comprar para atender as necessdades futuras
de produtos acabados. Eda parecia sr uma importante resposta dos Estados Unidos aos
moddos de getdo jgponeses que, muito diferentes da prética industrid americana vigente,
eram agpontados, a0 mencs em pate, peo entdo recente sucessO competitivo dos produtos
japoneses, principd mente automéves

Os computadores entram entdo, nos anos 80 numa rdpida escdada de evolucéo.
Acompanham esta evolucdo as solugdes MRP. Acrescentam-s2 a solugdo origind médulos
paa guoio a0 plangamento de capacidade produtiva, que passou a e chamar Capacity
Requirements Planning (CRP), ou plangamento de necessdades de cgpacidade produtiva e
complementava 0 MRP de forma importante, &ind, para produzir, ndo bastam maeias, €
também necessaio ter outros recursos produtivos. Foram também  acrescentados a0 MRP
mddulos de controle. Com os modulos SFC (Shop Floor Control — ou de controle de
fabricagéo) e Purchasing (de controle de compras), fechou-se o ciclo de controle do MRP,
gue passou a sr um sSsema ndo apenas e plangamento, mas de plangamento e controle
de producdo. Para diferenciar do MRP smples, rebaizou-se a solugdo de escopo expandido
paa ssema MRPIl. A dgla agora passa a sgnificar Manufacturing Resource Planning —
ou plangamento de recursos de manufatura, para esclarecer que o escopo de tratamento da
s0lucdo agora ndo se redringe a materiais mas também aos outros recursos de manufatura.
Observe entretanto que no coragéo do MRPII encontra-se 0 (agora“moédulo”) MRP.

Ao longo dos anos ‘80, de pose da solugdo MRPII, os americanos consderaram que
haviam desenvolvido sua regpoda aos jgponees. Esa impressio foi téo forte, que uma
importante sociedade americana da @ea, a APICS (American Production & Inventory
Control Society - http:/Avww.gpicsorg), disparou 0 que passou a ser chamada a “cruzeda’
do MRPII, uma forte campanha para que as empresas americanas adotassem o MRPII.
Pode-se creditar a isso, pdo menos em pate, a enorme difusio que o MRPII teve durante
0s anos ‘80, nos Estados Unidos e em paises onde subsididias de suas empresas estavam
presentes. Depois de uma década de esforgo concentrado, o que se colheu, @ find dos anos
‘80, ndo foram SO sucessos. Ao contr&io, as empresas queixavamse que o MRPII n&o
edava trazendo os beneficios esperados. Neste momento, comegou a ficar claro para as
empresss que 0 MRPII ndo era nenhuma panacéia mégica e que se eas quisessem que a
solucdo funcionasse, teriam que traar a quetdo da implantacdo do MRPII como uma
grande mudanca organizacional com asimplicagdes que uma mudanca como essa traz.

Os anos "0 trouxeran mas evolugdo aos ddemas computecionas — incuindo as
tecnologias de redes e comunicagdes e em paddo, a posshilidede de integracdo das
solugbes MRPII  desenvolvidas, com outros dgemas corporaivos —  adminidraivo-
financeiros, fiscais, contédbels, de recursos humanos, entre outros, de forma a oferecer as
empresas, nd0 gpenas uma olugdo no ambito dos Sdemas produtivos, mas tambem
contemplasse a integracdo destes com 0s outros Sstemas do empreendimento. Integracéo (e
néo gpenas plangamento), agora, era a grande palavra de ordem e trocar interfaces (entre
Ssemas) por integracdo dentro das organizagbes, 0 grande mote. Uma nova classe de
fornecedores surgiu com solugdes de porte expandido em reacdo ao MRPII dos anos “80
(quando empresss como IBM, com su COPICS e Cincom, com s
Contro:Manufacturing  tinham papd  destacado): SAP, BAAN, ORACLE, QAD, SGA,
entre outras dezenas, com solugdes para todos os portes e caracteridticas das empresas. A



slucdo que ofereciam néo poderia, segundo des, s mas chamada de MRPII, pois o
escopo da solugdo que ofereciam expandiu-s2 para fora dos limites do setor de manufatura
— agora, abarcavam outros setores do empreendimento. Deveriam, portanto ser re-batizadas
de novo, paa ERP. Enterprise Resource Planning Systems — ou plangamento de recursos
do empreendimento como um todo. Note entretanto que no coracd dos ERPs continua 0
MRPII. A evolugéo descrita pode entdo ser representada pelafigura 1.

‘60 Bill of materials
automatizada

MRP - Material
Requirements Planning

‘70

MRPII - Manufacturing
80 Resource Planning
Fvolucad
dos

nputado
ERP - Enterprise
90 Resource Planning

Figura 1 —Evolucao histérica dos ERPs (Corréa, Gianes & Caon, 1999)

4. Treinamento: ainda a principal dificuldade para o uso pleno de MRPII/ERP

Ainda hoje, entretanto, apesyr da evidente e impressonante evolugdo tecnoldgica, se
discutem os motivos por trés da grande dificuldade que as empresss que 0 adotam tém
encontrado a0 longo do tempo, em conseguir fazer do MRPII uma ferramenta competitiva
redlmente eficaz. Vomann e d. (1997), rdaam o resultado de uma pesquisa de 1984 ra
qud uma das perguntas foi: "Qua € o principd problema que sua empresa enfrentou na
implementacdo do MRP?'. O mais citado jd aquda épocajafoi: "Educacéo do pessod”.

Vé&ios autores continuam confirmando que um dos principas problemas no uso de
MRPII/ERP encontrase no questo treinamento (vea Corréa, 1999 paa uma discussio
mas gorofundeda sobre a questéo das dificuldades no uso deste tipo de ssema). Numa
pesquisa mas recente redizada pela Deoitte Consulting, redizada no veréo de 1998,
congdindo em 164 entrevigas em profundidade com 62 empresss da liga da Fortune 500,
838 por cento ddas tendo um fauramento de mas de 1 bilhdo de ddlares dgumas
conclusdes sfo tiradas todas usam uma das 4 solugbes ERP predominantes e lideres em
tecnologia Baan, Oracle, PeopleSoft ou SAP. Foi condaado também que a maoria das
empresss j4 pasou pdo que o rdadrio chamou de primera onda - a implantacdo (“go
live’) dos sgemas, uma questéo predominantemente técnica Entretanto, entram agora
numa etapa que pode ser chamada de segunda onda - uma etgpa em que as empresas de fato
passan a fazer uso de uma percentagem maor dos ERPs passsndo a auferir os reas
beneficios de seu uso. I1sso dgnifica que os reais beneficios dos enormes cugtos incorridos
pdas empresass anda ndo puderam ser de fato obtidos obtidod Mas por que? Foram
levantados os principais obstaculos encontrados pelas empresas antes de 0 dstema ser
implantado e depois de 0 dgema s implantado. Em ambas Stuaghes aparece em primeiro
lugar, como obstéculo principad para a consecucdo tanto da primera onda (implantacéo)



como da segunda onda (uso pleno para beneficio competitivo), exalamente, o treinamento
do pessod (Ddoitte Consulting, 1998). Académicos e praicos parecem unanimes quanto a
este ponto. O treénamento dos envolvidos na implantacdo, nos principios por trés do MRRAI
e o0 deivo entendimento das potencias vantagens e pontos fracos do sstema é gpontado
por todos os autores como condigéd sine qua non Para uma implantagéo de sucesso. Mas
por que a0 longo de toda a higdria desrita do desenvolvimento e uso de Sstemas
integrados de gestéo 0s principas problemas goontados referemse recorrentemente a0
treinamento do pessod? Uma das principas razdes para que a dividade de treinamento
preocupe tanto os responsivels pela implantacdo do sgema MRP I, refere-se, a fata de
ingtrumentos adequados de treinamento.

4.1. Uso de métodos e ferramentas inadequadas

Ao longo da higdria e anda audmente, continuamse utilizando dois méodos principas
paa eda taefa allas expodtivas e treinamento "on the job', com o auxilio do proprio
software MRPII/ERP adotado pela empresa Estes dois méodos faham em propiciar um
trenamento adequado, principdmente no que e refere a tarefa de administrar eficazmente
a producdo e os maerias com o MRPI/ERP, ou sga aingir os beneficios que eta
ferramenta de plangamento pode oferecer (e que os fabricantes e vendedores enfatizam téo
bem). Aulas e exposcles tedricas sobre MRPI/ERP conseguem agpresentar 0S conceitos
ligados a0 cdculo de necessidades (que é na redidade badtante Smples) mas ndo permitem
as audiéncias que divamente gorendam a gerenciar com a ferramenta S&o passvos e
macantes. Os exercicios dados em aula ndo conseguem ser abrangentes e, via de regra, a
impressio que fica é ade um Sstema smples, deldgicaintuitiva e facil de operar.

O uso dos proprios pacotes de "software’ pode ser eficiente para 0 treinamento das pessoas
que véo operédlo, mas ndo 0 é por ser muito complexo, para o treinamento gerencid, que
via um entendimento dos conceitos da fearamenta como um todo. Além disso, o
"software’ € desnwvolvido paa que as dividades de entrada de dados sga rdpida e
eficente, conseglientemente, muitas tarefas B0 divididas, podendo-se encontrar em um
software padréo muitos milhares de telas ou transagOes diferentes. Dessa forma, fica muito
dificil perceber 0 efeito de cada acdo, decisfo ou politica adotada na gestéo da producdo
gooiada por ede dsema. A fearamenta de trenamento adequada deveria ter uma
complexidade intermediaria, entre os exercicios dados em aula e a Imulacdo de operacéo
do proprio "oftware’. Id0 SO pode ser obtido com um exercicio que sga suUficientemente
complexo para Smular todos os principals agpectos e decisies que um sstema MRPII/ERP
red goresenta € a0 mesmo tempo, smples o sUficiente para permitir um gorendizado mas
rgpido.

4.2. Ferramentas mais adequadas trazem desempenho melhorado

Visando atender as necessdades apresentadas, referentes a0 treinamento gerencid de
sgemas do tipo MRPI/ERP, fol desenvolvida uma ferramenta baseeda em smulacdo, do
tipo "jogo de empresss’ por uma equipe da Univerddade da Caolina do Norte liderada
pelo Professor William Berry um destacado autor da area e professor experiente.

O exercicio € um completo estudo de caso, no qua 0s grupos participantes se véem como a
recém empossada diretoria de uma féorica de equipamentos detrbnicos Um  completo
histérico da companhia é preiminarmente descrito, com informacles referentes a atuais e
potencias mercados consumidores e quantidades consumidas, fornecedores duas e
dternativos com correspondentes dados de desempenho de fornecimento, descricdo da
Stuacdo aud do processo produtivo, posicio dos estoques, equipamento disponive e



dternativas de mudancas possivels, entre outras informacles. Grupos participantes sao,
entdo, licitados, depois de extensves andises edratégicas e de cugto/beneficio das
informacles disponiveis, a tomar uma S&rie de decisdes edratégicas, assm como com quas
fornecedores passr a trabahar, que dteragbes de processo fazer, quais nichos de mercado
buscar, quas niveis globais de estoques manter, entre outras. A partir de definida a direcéo
edratégica a ser seguida pela nova diretoria, 0 grupo € entdo, solicitado a gerenciar a
empresa operaciondmente, de forma a aingir os objetivos edtraégicos pré-definidos. Para
tanto, a empresa smulada conta com uma ferramenta MRPII/ERP iterativa, implementada
em planilha Excd que os membros dos gupos utilizardo para a tomada de decisso a
respeito de 0 que, quanto, quando e com que recursos produzr. VgaaFgura 2.

Tomadas as decishes de plangamento a respato da producdo do primero més, so
dmulados os eventos "reais' ocorridos no primero més. Para isso, 0 Sdema gera eventos
exOgenos deatdrios com didribuicdes probabilisticas coerentes com as  decisdes
edratégicas tomadas inicidmente, assm como desempenho dos fornecedores, quebras de
méguinas, demandas semanais por produto, e outros. As ocorréncias internas sdo também
smuladas com base nas decisies de plangamento tomadas com o auxilio do MRPIIl. Boas
decishes resultardo0 em bons niveis de cumprimento do plangado, servigos aos dlientes,
ocupacdo de méguines e médo-de-obra O dmulador € eéagico em rdacd a0 desempenho
do més. Em outras pdavras, por exemplo, um mau desempenho em termos de cumprimento
de pedidos dos dientes ou de qudidade a0 longo de um més faz com que a demanda do
més seguinte sga afetada negativamente. Uma variagdo excessiva nos niveis de emprego
causa impacto negaivo nos nives de qudidade e produtividede Sf0 entdo emitidos
reladrios completos de ocorréncia didios a0 nivd da faorica, rdadrios de nivd de
aendimento de ordens de dientes ocupacdo de equipamentos e méao-de-obra, rdadrio de
receitas, degpesas e desempenho, entre outros. Estes rdadrios sSo entéo andisados e
discutidos pelos grupos para que fadhas na conducdo das politicas edraégicas sgam
corrigides. Com base neda redimentacdo de informeg0es a respeito do que "reamente
ocorreu” a0 longo do primeiro més e com as correspondente nova Stuacdo ao find deste, os
membros dos grupos S0 Solicitados, apds extensvas andises, a tomar decises de
plangamento sobre 0 segundo més. Tomadas as dedsdes do segundo més, este é entdo
smulado, sfo gerados relatdrios ao finad do segundo més, e assm sucessvamente.

A grande vantagem do treinamento utilizando eda feramenta é que o execicio é
auficdentemente  smplificado para permitir um trenamento com duragdo relativamente
curta e suficientemente complexo para submeter os tomadores de decisfo as complexidades
e dificuldades que um sstema MRPIl red possui. O resultado é um treinamento intensivo,
praico (onde s= gorende fazendo, de forma totamente diva), abrangente, denso em
aquiscdo de conhecimentos e que goroveta com grande eficiéncia o0 tempo do pessod
envolvido.

O exercicio permite que 0 usu&io ganhe experiéncia praica no uso de pacotes MRPII/ERP.
Paa iso, a feramenta de smulagdo incui os modulos Production Planning, Master
Production Scheduling, Material Requirements Planning, Capacity Requirements Planning
e Shop Floor Control, ou sga os principais modulos operacionas encontrados nos pacotes
comerciais, conforme desrito anteriormente neste artigo. Além disso, 0 exercicio permite
a0 uluaio gorender como edruturar e usy Sdemas de controle da faorica, utilizando
concetos como jud-intime e programacdo de compras paa gooid@ 0 Sdema de
plangamento e controle de producdo. Os recursos necessaios para a aplicacdo do exercicio
S0 bagante smples, exigindo gpenas sdas para aulas tedricas e discussdes em grupo, um
microcomputador para cada grupo, com Excd ingdado, dém de acesso a uma impressora



paa cada grupo, que hoje sfo recursos facilmente disponiveis tanto em escolas de
administracdo como empresss.
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Figura 2 - Exemplo de tela interativa do smulador Politron para plangamento
agregado de producéo.

4.3. O uso do smulador Palitron

O exacicio goresentado (origindmente chamado ITEC) era origindmente aplicado em
programas de MBA (mestrado em adminisracdo) e treinamentos pos-experiéncia na
universdades americanas e inglesss. Resolveu-se entdo, gplicar o méodo no Brasl. Desde
1992, entdo, o autor tem desenvolvido e minisrado, em conjunto com o Professor Irineu
Glaned, cursos para executivos de empresas que se encontram em processo de implantagéo
de MRPII/ERP. Dentre as empresas que ja tiveram executivos treinados com o Politron
podemrse citar: Souza Cruz, Tubos Tigre, Gessy Lever (divisdes Van Den Bergh, Elida
Gibbs e Lever), Alpagaas, Cagill (divistes Oleos e Citrus), 3M do Brasl, Unigo
Copersucar, Hbra Dupont, Rhodia, Bertin, Krupp, Shap, Wdla Novik, Witco, Saft/Nife,
Usminas Hedios Doutex, FCI, Alcoa Maxion, entre muitas outras. O treinamento,
entretanto, tem sofrido dteragbes e adaptagbes em relacdo agudle ministrado originamente
em indituigdes americanas e inglesas, passando a chamar-se, na versdo adaptada, Politron.
Este condante gperfeicoamento € o que de certa forma garante hoje 0 sucesso de seu USo.
Algumeas destas adaptagies e seus resultados so agora comentados:

* |nicddmente, da condatacdo de que o0 trenamento em secfes semanas acaretava
descontinuidades na curva de agorendizedo, decidiu-se modifica o formato do curso
paa um formao de "imesio totd". O curso é hoje minidrado em 3 dias em tempo
integrd, 0 que fez com que a velocidade do gprendizado aumentase e se tornasse mas
adequada a disponibilidede de tempo dos paticipates A licdo € que os méodos
dternativos de treinamento precisam s pensados de forma a contemplar necessdades
especificas dos grupos participantes.



* Qutra dteracdo que se decidiu fazer que também representou um enriquecimento no

exercicdo fo um maor cuidado na formacdo dos grupos participantes Buscarse agora
formar grupos que sgam multi-disciplinares, com membros de um SH grupo egressos de
&ess tao vaiadas como Marketing, Suprimentos, Sstemas, Produco e PCP. Deda
forma se da a oportunidade de pessoas de diferentes a&ess dentro da organizacéo
tomarem decisies juntas Smulando 0 que se tem chamado de "quebra das bareras
organizacionais'. Outra licdo importante portanto € que 0s jogos de empresas podem
sarvir para dmular Stuagbes de conflito potencid num ambiente neutro e disante das
paix0es da redidade, e assm prover mulltiplas visdes do problema aos participantes.

* Uma tercara dteracdo diz respeito a forma de avdiagdo do desempenho dos grupos. A

a)

b)

avaiacdo hoje s da segundo 4 indicadores que s3o andisados em conjunto:

Nivel de servico a clientes dado pela porcentagem de produtos entregues sobre
produtos solicitados pelos dientes. Edte indicador d4 uma idéa de como se comporta a
empresa em relagdo ao atendimento aos clientes.

Giro de estoques dado pelo quociente entre o custo das mercadorias vendidas no
periodo pelo estoque médio no mesmo periodo. Da uma idéa da quantidade de estoques
mantida pela empresa para conseguir operar.

Lucro antes do imposto: leva em conta todos os cudlos e receitas, diretos e indiretos da
operacéo para um periodo.

Atendimento de programas dado pelo quociente entre a quantidede de produtos

efetivamente produzidos pela féorica e a quatidade de produtos que se pretendia
produzir, congtantes das ordens de producZo liberadas.

* Qutra dteracidb em rdacdo ao exercicdo origind que s mosgrou vdiosa foi a

"exploracd0” do espirito de competitividede entre os grupos. A cada rodada completa
de dmulagdo os resultados de todos os grupos sfo publicados e comentados, 0 que
pamite aos paticipantes que facam um "benchmarking” de seu desempenho, buscando
gorender as formas que 0s grupos "rivals' usaram para aingir seus nivels. Este méodo
Se mostrou muito adequado para favorecer a motivacao e o gorendizado.

* Uma quinta modificacdo feita em rdacdo a0 méodo origind foi 0 de s gedar mais

tempo com o tutorid inicid sobre o exercicio. No exterior a préica mas fregliente era
deixar que os proprios paticipantes gorendessem a opaa o Ssema Smulador
consltando 0s manuais. Adotou-se agqui portanto uma abordagem intermedidia entre
propor 0 caso antes e depois das exposigdes concdtuas. D&-se iniddmente uma
pincdlada rdpida peos principais concaitos e @ longo dos dois dias de jogo de empresa,
esperase que os paticipantes vejanse frente a problemas, para entéo, junto com ees
procurar desenvolver os conceitos necessirios a atacilos.

* A sxta dtaacdo fol a indusio de mas um ingrutor. No exterior 0 pape do indrutor

(em gerd Unico para aé 10 grupos) era muito mas de um facilitador que interagia
muito pouco com os grupos No Brasl, optourse por minidrar os cursos com dois
ingrutores (para um maximo de 5 grupos) que, agora, condantemente interagem com oS
grupos auxiliando-os nas suas tomadas de decisfo, na medida em que as dlvidas véo
levando os grupos a “puxa” conhecimento. Iso também fez com que a curva de
gprendizado dos grupos crescesse bastante,



* FHndmente, 0 exacido origind em Lotus 123 fo totdmente refeito em planilha Excd,
gue driu uma gama de diferentes posshilidades aos usu&ios como visudizar
graficamente suas decisdes e navegar pelo sstema de formamais rapida e facil.

5. Alguns comentéarios

O reaultado € um treinamento dindmico e paticipaivo, badante diferente da monotonia das
allas expodtivas. I1sso é paticulamente vdioso quando se necessta treinar  assuntos
relaivamente &idos como € 0 can dos sSsemas de plangammento e controle de producéo.
A avdiacdo do curso peos paticipantes em gerd executivos badtante pragméticos tem
sdo excdente, 0 que, diado a uma procura crescente peo treinamento Politron (j& foram
dadas mas de 70 turmas, com o nimero de participantes por turma vaiando de 10 a 25
pessoas), confirma a impressso de que se trata de uma ferramenta agpropriada para o
trenamento gerencid em MRPII/ERP. Com de, os executivos, em trés dias aprendem,
mas do que os concetos a rexpeito do MRPII, a gerenciar com a ferramenta, tendo
oportunidade de dicutir sues limitagbes e suas vantagens, 0s problemas com  Sua
implantacio (também smulada pelo proprio periodo de treinamento), como a hecessdade
de envolvimento das pessoas, a necessdade do entendimento da ferramenta como um todo,
a necessdade de trenamento adequado em todos os nivels, a necessdade de atencdo com a
acuracia da base de informagbes sobre a qua o Sdema s gpoia e da distiplina dos
usu&ios, a necessdade de s quebrar as bareras inter-funcionas, a necessdade e
importéncia da parametrizecdo e gude fino do ssema, entre outros. Tudo isso é gorendido
"fazendo”’, vivenciando a expeiéncia de ter de "implantar e pilota” um sSsgema MRPI,
num ambiente em que errar custa pouco.

O méodo de trednamento foge assm do moddo tradidond expodtivo, sendo
abolutamente  divo: os paticipantes gorendem discutindo ertre § (com  grupos  multi-
funcionals) e com os indrutores. Os paticipantes desenvolvem “undergtanding, judgement
and even intuition”, como sugere Thomas Clough em Chrigtensen (1987).

O exacicio Politron agora edd sendo desenvolvido adiciondmente para que possa ser
minisrado a digéncia, via Interngt. Dessa forma, sd possive  dar a ete
treanamento a pesoas fiscamente didantes e que ndo tenham disponibilidede para
dedocar-= aé Sfo Paulo. Também ndo sera necessaio que aguém despenda todo o tempo
de trenamento de uma O vez. Passa a ser possivd que o proprio grupo participante defina
quad o seu ritmo, goroveitando eventuais jandas em seus horaios. A patir dai sera possivel
também que diferentes universdades e escolas de negécios possam s beneficiar do jogo
remotamente sem necessariamente ter de contar com o0 expertise locd na aea, oferecendo
Cursos remotos com resolugdo de dividas on-line. As possibilidedes sho infindaveis.

6. Conclusbes

O uo de faramentas e méodos ndo convencionas para treinamento gerencid é uma
demanda dos tempos. Os méodos expositivos tradicionais ndo conseguem mas moddar e
trangmitir a complexidade das Stuagbes reds em gest®do de producdo e nem tampouco
conseguem cgptar a aencdo necessirias dos publicos contemporéneos. Por outro lado o
progresso e barateamento dos computadores e do desenvolvimento de “software’ permite
gue a smulagdo computaciond s torne cada vez mas uma dterndiva para Smular as
complexidades e o0 dinamismo da redidade. O uso do dgema Politron para treinamento
gerencid em MRPII paece inequivocamente confirmar edas condatagbes. Métodos
dtenaivos de treinamento que capitdizen as posshbilidades que as novas tecnologias
permitem podem s muito mas eficazes que os tradicionais dém de mas draentes e



menos mecantes. O Politron € um jogo de empresa montado sobre um estudo de caso: um
estudo de caso dindmico, que coloca os grupos de paticipantes frente a Stuagbes mutavels
paa que tomem suas decisdes utilizando uma ferrameta gerencid contemporanea, oS
sgemas integrados de getd MRPI/ERP. Pemite também, a patir de sau uso
goafecoado, que s contemplem questfes adicionas grupos multi-fundonas Smulando
processos decisorios paticipativos e criacdo de um ambiente de competicdo saudavel entre
0S grupos paticipantes, dificlmente obteniveis com treinamentos expostivos.  Os
resultados acancados até agora e as perspectivas para 0 uso desta ferramenta em particular
dndizam para a conveniéncia de trabdharmos no sentido de desenvolver mais ferramentas
dternativas para ensno de administracio de producio e operagdes, como edta, para que
possamos aender a uma demanda crescente por treinamentos mais eficazes e que consgam
criar nos jovens executivos e estudantes interesse renovado pela importante aea de
operagOes.
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