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Resumo

O artigo analisa alguns resultados obtidos pelos autores em um ano de aplicacao da
técnica de "jogo de empresas’, com simulagdo em microcomputador, para o treinamento gerencial no
uso de sistemas do tipo MRPII. A técnica se mostrou extremamente adequada para permitir um
treinamento répido (3 dias) e completo, permitindo que os participantes utilizem, "hands on", um
sistema MRPII simplificado, mas com todos os seu principais modulos, para gerenciar uma empresa
simulada de produtos eletrbnicos. O exercicio é montado de tal forma que os participantes podem sentir
de forma bastante clara o impacto estratégico (no giro de estoques, na lucratividade e no nivel de
servico a clientes) das suas decisdes operacionais (quanto a estimativas de vendas, tamanhos de |otes,
estoques de seguranca, politicas de compras, programas mestres, entre outros), o que é algo bastante
dificil de se conseguir com os treinamentos convencionais expositivos em sala de aula. Superando as
expectativas iniciais, a técnica se mostrou eficaz inclusive para permitir a sensibilizacdo dos
participantes quanto as dificuldades, normalmente encontradas pelas empresas, na implantacéo deste
tipo de sistema o que é crucial para as enpresas que decidem enfrentar o desafio de usar MRPII como
uma ar ma competitiva efetiva.

1. O Treinamento Gerencial em MRP i

Gianes e Corréa (1992) esclarecem que o MRPII é uma ferramenta para
plangiamento e controle da producéo que vem sendo crescentemente utilizada no Brasil desde
o0 inicio da década de 80, refletindo uma tendéncia mundid. Ainda hoje, entretanto, se
discutem os motivos por trés da grande dificuldade que as empresas que o adotam tém
encontrado, em conseguir fazer do MRPIlI uma ferramenta dicaz. Volmann et d. (1992),
relatam o resultado de uma pesquisa realizada por Anderson e Schroeder’, na qual uma des
perguntas era: "Qua € o principd problema que sua empresa enfrentou na implementacéo do
MRP?'. A dternativamais citada foi: "Educacéo do pessod”.

Académicos e préticos 8o unanimes quanto a este ponto. O treinamento dos
envolvidos na implantacdo, nos principios por tras do MRPII e o efetivo entendimento das
potenciais vantagens e pontos fracos do sistema é apontado por absolutamente bdos os
autores como condicdo sine qua non para uma implantacdo de sucesso. Uma das principais
razdes para que a atividade de treinamento preocupe tanto os responsaveis pela implantacéo
do sstema MRP Il, refere-se, sem divida, afdta de instrumentos adequados de treinamento.
Atudmente, tem-se utilizado dois méodos principais para esta tarefa. aulas expositivas e
treinamento "on the job", com o auxilio do préprio software MRP 11 adotado pela empresa.
Egtes dois métodos falham em propiciar um treinamento adequado, principa mente no que se
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refere atarefa de administrar eficazmente a producdo e os materiais com o MRP |, ou sga,
atingir os beneficios que esta ferramenta de plangamento pode oferecer (e que os fabricantes
e vendedores enfatizam t&o bem).

Aulas e exposicOes tedricas sobre MRPII conseguem apresentar 0s conceitos
ligados a0 cdculo de necessdades (0 qua € bagtante smples) mas ndo permitem &
audiéncias que sintam as vantagens e desvantagens da ferramenta. Os exercicios dados em
aula ndo conseguem ser abrangentes e, via de regra, aimpressdo que fica € a de um sistema
smples, delogicaintuitivae f&cil de operar.

O uso dos proprios pacotes de "software" pode ser eficiente para o treinamento
das pessoas que vao operélo, mas ndo o0 €, por ser muito complexo, para o treinamento
gerencid, que visa um entendimento dos conceitos da ferramenta como um todo. Além disso,
0 "software’ € desenvolvido para que as atividades de entrada de dados sgja rdpida e
eficiente, conseqiientemente, muitas tarefas so divididas, podendo-se encontrar em um
software padrdo ago como 1500 a 2000 telas ou transagdes diferentes. Dessa forma, fica
muito dificil perceber o efeito de cada acdo, decisio ou politica adotada na gestéo da
producdo apoiada por este Sistema.

A fearamenta de trenamento adequada deveria ter uma complexidade
intermedidria, entre os exercicios dados em aula e a smulacdo de operacdo do proprio
"software”. |sto sH pode ser obtido com um exercicio que sga suficientemente complexo para
smular todos os pincipais aspectos e decisdes que um sistema MRPII redl gpresenta e, a0
mesmo tempo, Smples o suficiente para permitir um aprendizado rgpido e ab mesmo tempo,
abrangente, smulando todos os médulos de um MRPII. Pardelamente deve aender o
requigto de permitir a Smulacdo de decisOes dternativas, na operacédo do MRP I,
possibilitando a andlise dos diferentes resultados.

Claramente os requisitos gpresentados recomendam uma ferramenta baseada em
smulacdo, assim como no caso do ensino de estratégias de manufetura, citado anteriormente.

Visando aender & necessidades agpresentadas, referentes ap ensno de
edratégias de manufatura e treinamento gerencid de sSstemas do tipo MRP II, foi
desenvolvida recentemente uma ferramenta baseada em smulac&o e "jogo de empresas’ por
uma equipe da Universidade da Carolina do Norte liderada pelo Professor William Berry.

O exercicio €, na verdade, um completo estudo de caso, no qual os grupos
participantes se véem como a recém empossada diretoria de uma fébrica de equipamertos
eetrnicos. Um completo histdrico da companhia é preiminarmente descrito, com
informacles referentes a atuais e potencias mercados consumidores e quantidades
consumidas, fornecedores atuals e aternativos com correspondentes dados de desempenho
de fornecimento, descricéo da Situagéo atua do processo produtivo, posicao dos estoques,
maquinario disponive e dternativas de mudancas possivels, entre outras informagoes.

Os grupos sao, entdo, solicitados, depois de extensivas andises estratégicas e de
custo/beneficio das informagdes disponivels, a tomar uma série de decisdes estratégicas,
assm como com quais fornecedores passar a trabahar, que ateragbes de processo fazer,
quais nichos de mercado buscar, quais nivels globais de estoques manter, entre outras.

A partir de definida a direcéo estratégica a ser seguida pela nova diretoria, 0
grupo é, entéo, solicitado a gerenciar a empresa operaciondmente, de forma a atingir os



objetivos edtratégicos pré-definidos. Para tanto, a empresa smulada conta com uma
ferramenta MRPII iterativa, implementada em planilha eetrénica de cdculo (tipo Lotus 123)
gue os membros dos grupos utilizaréo para a tomada de decisdo a respeito de o que, quanto,
guando e com que recursos produzir.

Tomadas as decisies de plangamento a respeito da producéo do primeiro meés,
s80 smulados os eventos "reais’ ocorridos no primeiro més. Paraisso, 0 Sstema gera eventos
exdgenos aeatdrios com distribuigdes probabilisticas coerentes com as decises estratégicas
tomadas inicidmente, assm como desempenho dos fornecedores, quebras de méaguinas,
demandas semanais por produto, etc. As ocorréncias internas s8o também simuladas com
base nas decisies de plangamento tomadas com o auxilio do MRPII. Boas decisdes
resultardo em bons niveis de cumprimento do plangjado, servicos aos clientes, ocupacdo de
méguinas € mao-de-obra. O simulador € eéstico em relacdo a0 desempenho do més. Em
outras paavras, por exemplo, um mau desempenho em termos de cumprimento de pedidos
dos clientes ao longo de um més faz com que a demanda do més seguinte sga afetada
negetivamente.

S0 entdo emitidos relatdrios completos de ocorréncia di&rias a0 nivel dafébrica,
relatdrios de nivel de atendimento de ordens de clientes, ocupacéo de equipamentos e méao-
de-obra, relatério de receitas, despesas e desempenho, entre outros.

Estes rdatdrios so entdo andisados pelos grupos para que falhas na condugéo
das politicas edtratégicas sgam corrigidas. Com base nesta realimentacdo de informagdes a
respeito do que "realmente ocorreu” ao longo do primeiro més e com as correspondente nova
Stuacdo ao fina deste, os membros dos grupos sdo solicitados, gpos extensvas andises, a
tomar decisdes de plangamento sobre o segundo més. Tomadas as decisdes do segundo
més, este € entdo smulado, sfo gerados relatdrios ao find do segundo més, e assm
sucessvamente.

A grande vantagem do treinamento utilizando esta ferramenta € que o exercicio é
auficientemente amplificado para permitir um treinamento com duraco reativamente curta e
suficentemente complexo para submeter os tomadores de decisfo & complexidades e
dificuldades que um ssema MRPII red possui. O resultado é um treinamento intensivo,
prético (onde se aprende fazendo), abrangente, denso em aquisicdo de conhecimentos e que
aproveita com grande eficiéncia o tempo do pessod envolvido.

O objetivo deste exercicio € dar aos dunos experiéncia na formulacdo e
implantacéo de estratégias de manufatura, para assegurar que as caracteristicas do sstema de
producéo sgam adequados e suportem as estratégias de marketing e da empresa como um
todo. O exercicio permite que o usuario ganhe experiéncia prética no uso de pacotes MRPII,
de modo que ees permitam o aingimento de importantes vantagens competitivas, como por
exemplo, redugdes de investimentos em estoques e de custos unitarios de fabricacdo, com
smulténea melhoria do nivel de servigos prestados aos clientes. Para isso, a ferramenta de
smulacdo indui os médulos Production Planning, Master Production Scheduling,
Material Requirements Planning, Capacity Requirements Planning e Shop Floor
Control, ou sga, os principais médulos operacionais encontrados nos pacotes comerciais.
Além disso, 0 exercicio permite a0 usuério aprender como estruturar e usar sSstemas de
controle da fébrica, utilizando conceitos como just-in-time e programacdo de compras para
gpoiar o Sstema de plangiamento e controle de producéo.



Os recursos necessarios para a aplicacdo do exercicio sfo bastante smples,
exigindo apenas sdas para aulas tedricas e discussies em grupo, um microcomputador para
cada grupo, com Lotus 123 instalado, dém de umaimpressora para cada grupo.

2. Um ano do uso do simulador "Politron"

O exercicio apresentado (origindmente chamado ITEC) tem sido aplicado com
sucesso em programas de MBA (mestrado em administracdo) e treinamentos pos-experiéncia
naUniversty of Warwick e na Bath University, Inglaterra, naUniversity of North Caroling, na
Duke University, na University of Washington, na University of South Carolina, entre outras,
nos Estados Unidos. Gerdmente este treinamento é dado em segdes semanais préticas que
acompanham cursos de "Manufacturing Management” ou "Manufacturing Planning and
Control".

Um dos autores teve a oportunidade de ministrar cursos utilizando o exercicio
descrito acima para cursos de MBA na University of Warwick Business School e condtatar a
impressionante eficacia dcancada pedo méodo no ensno de MRPII. Eficacia esta, sem
divida, nunca verificada pelos autores em cursos anteriormente ministrados em ingtituigdes
brasileiras sobre 0 mesmo tema, utilizando métodos tradicionais. Os autores resolveram entéo,
aplicar o méodo no Brasil. Desde 1992, entdo, os autores tém ministrado cursos para
executivos de empresas que se encontram em processo de implantacéo de MRPII. Dentre as
empresas que ja tiveram executivos e técnicos treinados podem-se citar: Weber do Brasil,
Gessy Lever, Alpargatas, Pape Sméo, Sadia, Papaiz, entre muitas outras. O treinamento,
entretanto, tem sofrido ateracBes e adaptacBes em relacdo aquele ministrado em indtituigdes
americanas e inglesas, passando a chamar-se, na versio adaptada, POLITRON. Algumas
destas adaptacoes e seus resultados sdo agora comentados:

Inicidmente, da condtatacdo de que o treinamento em secfes semanas
acarretava descontinuidades na curva de gprendizado, decidiu-se modificar o formato do
curso para um formato de "imersdo tota". O curso € hoje ministrado em 3 dias em tempo
integral, 0 que sem divida fez com que a velocidade do gprendizado se tornasse bem maior e
mais adegquada a pouca disponibilidade de tempo dos executivos participantes. Além disso,
restringiu-se 0 exercicio aparte de operacéo de MRPII, j& que grande parte do tempo do
treinamento origind era gasto na tomada de decisOes edtratégicas como escol ha de processos
produtivos, o que fugia do escopo do principal interesse de ensnar MRPII.

Outra dteracd que se decidiu fazer que também representou um
enriquecimento no exercicio foi um maior cuidado na formacdo dos grupos participantes.
Busca-se agora formar grupos que sgam multi-disciplinares, com membros de um s grupo
egressos de &eas t&o variadas como Marketing, Suprimentos, Sistemas, Producdo e PCP.
Desta forma se da a oportunidade de pessoas de diferentes areas dentro da organizacdo
tomarem decisdes juntas smulando 0 que se tem chamado de "quebra das barreras
organizecionais'. Da mesma forma, também se faz com que pessoas de diferentes &reas
sintam "na pele’ os problemas das outras éress, ja que no exercicio o grupo como um todo
devera decidir e congtatar os impactos das decisdes tomadas em relacdo a uma grande gama
de éreas funcionais, indo da previsio de vendas, adecisio de politicas de compras, passando
pela decisfo a respeito de tamanhos de lotes e niveis de estoques, aém de vérias outras.



Uma terceira dteracéo que se fez foi a inclusdo compulsdria de um pequeno
complicador no exercicio origind: um dos clientes da empresa smulada passa a trabahar
segundo o sstema Just-inTime. Desta forma os participantes tém a oportunidade de se
treinar em utilizar umaferramenta MRPII para suprir "Jud-in-Time".

Uma quarta ateracdo diz respeito aforma de avaliacdo do desempenho dos
grupos. A avaiacdo se da segundo 4 indicadores que sfo andisados em conjunto:

a) Nivel de servico a clientes: dado pela porcentagem de produtos entregues
sobre produtos solicitados pelos clientes. Este indicador da umaidéia de como se comportaa
empresa em relacdo ao atendimento aos clientes.

b) Giro de estoques. dado pelo quociente entre 0 custo das mercadorias
vendidas no periodo pelo estoque médio no mesmo periodo. D4 uma idéia da quantidade de
estoques mantida pela empresa para conseguir operar.

¢) Lucro antes do imposto: leva em conta todos os custos e receitas, diretos e
indiretos da operacdo para um periodo.

d) Hit-ratio: dado pelo quociente entre a quantidade de produtos efetivamente
produzidos pela fabrica e a quantidade de produtos que se pretendia produzir, constantes das
ordens de producéo liberadas. D4 uma idéia de como a ferramenta MRPIl esta sendo
utilizada. Se se liberaram ordens de producdo e ndo se conseguiu executé-las, é porque
aguma faha ocorreu no plangamento: fata de materid, de cgpacidade, de méo-de-obraou
outro.

Evidentemente, a andlise de desempenho dos participantes deve ser feita levando
em conta 0 conjunto dos indicadores. Certamente que € aconselhavel que se mantenha o nivel
de sarvicos a clientes dto. Entretanto se isso for feito a custa da manutencéo de niveis
atissmos de estoques, a empresa poderd perder competitividade, pois seus custos seréo
aumentados. Da andise do indicador de nivel de servigos isoladamente, este fato ndo seria
congtatado, mas da andise do conjunto Sm, ja que os dtos niveis de estoques seriam
congtatados por um baixo giro de estoques e 0 aumento de custos repercutiria na diminuicéo
do lucro antes do imposto. Outra dteracdo em relacdo ao exercicio origind que se mostrou
extremamente valioso foi a"exploracéo” do espirito de competitividade entre os grupos. A
cada rodada completa de smulagdo os resultados de todos os grupos séo publicados e
comentados, 0 que permite aos perticipantes que facam um "benchmarking” de seu
desempenho, buscando aprender as formas que 0s grupos "rivas' usaram para aingir seus
niveis. Em termos de motivaco dos grupos e dos participantes individuais, este método se
mostrou muito adequado. Os grupos e os participantes individuais (independente de sua
origem funciond) témse mantido motivados e envolvidos com o exercicio ao longo dos trés
dias.

Uma quinta modificacéo feitaem relacdo ao método origind foi o de se gadtar
mais tempo com o tutorid inicia sobre o exercicio. No exterior a prética mais frequente €
deixar que os préprios participantes aprendam a operar 0 Sstema simulador consultando os
manuais. Da congtatacdo que o publico avo do curso, de executivos brasileiros sio
resstentes a lerem o0 materia (manuais, etc.) que lhes é enviado com antecedéncia, optou-se
por gastar um pouco mais de tempo no inicio do programa com tutoriais expositivos, de
forma a garantir que um minimo de conhecimento do sSsema, que permita que os



patricipantes passem a interagir com o Smulador rgpidamente. Os resultados foram
sensivelmente melhores do que os obtidos nos cursos de Warwick.

A Ultima dteracdo que vade a pena mencionar foi a incdusBo de mais um
ingtrutor. No exterior o papel do instrutor (em gera Unico para até 10 grupos) € muito mais de
um facilitador que interage muito pouco com os grupos. No Brasil, optou-se por ministrar 0s
cursos com dois instrutores em tempo integral, para um maximo de 5 grupos. Os ingtrutores
agora, congtantemente interagem com os grupos auixiliando-os nas suas tomadas de decis&o.
Em média, portanto, agora cada grupo conta com um ingtrutor presente durante 40% do
tempo total do treinamento. Isto também fez com que a curva de gprendizado dos grupos
crescesse bastante.

3. Alguns comentarios relevantes

O reaultado tem sdo um treinamento dindmico, participativo e competitivo,
bastante diferente da monotonia das aulas expostivas. A avdiagdo do curso pelos
participantes, em geral executivos bastante pragméticos tem sido excelente, o que, diado a
uma procura crescente do mercado pelo treinamento POLITRON, confirma aimpressdo dos
autores que se trata de uma ferramenta absolutamente apropriada para o treinamento
gerencial em MRPII. Com €ele, 0s executivos, em trés dias aprendem, mais do que &
conceitos a respeito do MRPII, a utilizar o MRPII, tendo oportunidade de dicutir suas
limitagbes e suas vantagens, os problemas com sua implantacdo (também smulada pelo
proprio periodo de treinamento), como a necessdade de envolvimento das pessoas, a
necessidade do entendimento da ferramenta como um todo, independentemente da parte
especifica com a qua o usuaio em paticular va interagir, a necessdade de treinamento
adequado em todos os nivels, a necessidade de atencdo com a acuidade da base de
informactes sobre a qua 0 Sstema se gpoia e da disciplina dos usuérios, a necessidade de se
quebrar as barreiras inter-funcionais, a necessidade e importancia da parametrizacéo e guste
fino do Sstema, entre outros. Tudo isso é aprendido "fazendo”, vivenciando a experiéncia de
ter de"implantar e pilotar” um sstema MRPII.

4. Conclusodes

O uso de ferramentas e méodos ndo convencionas para treinamento gerencid é
uma demanda dos tempos. Os métodos expositivos tradicionais ndo conseguem mais moddar
e trangmitir a complexidade das situagtes reais em gestéo de producdo. Por outro lado o
progresso e barateamento dos computadores e do desenvolvimento de "software" permite
que a Smulacdo computecional se torne cada vez mais uma dternativa para smular as
complexidades e o dinamismo da redidade. Um ano de uso do sstema "Politron” para
treinamento gerencid em MRPII parece inequivocamente confirmar estas constatacoes.
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