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1. Introducéo

As técnicas tradicionas de ensno e
treinamento  em adminisiracéo, baseadas
em segdes expodtivas, mostram  claros
snas de exausdo. Em primero lugar,
para a maoria dos tépicos relevantes ao
ensno de adminisracdo, S0 ineficazes,
pois bassiamse num moddo em que o
partticipante assume um pos¢do passva
em reacdo ao aprendizado. Em segundo
lugar, tendem a se tornar cansdtivas e
macantes, na medida em que os
participantes de cursos de administracéo,
sgam estudantes de graduacdo, pos
graduacdo ou pds-experiéncia, vivem hoje
em um mundo dindmico, em ebulicdo, de
informagcbes e egimulos multi-midia, em
que a TVs a cabo e a internet
disponibilizam informagies numa
quantidade e veocidade nunca antes
imagineda.

E crescentemente  importante  que  se
desenvolvam e usem méodos dternativos
de ensno para que consgamos formar
administradores  equipados para enfrentar
0s desafios do mundo atua e futuro.

Uma das &ess da administracdo mais
tradiciondistas nos seus meétodos de
ensno, no Brasl, tem sSdo a gestdo de
operacOes. Isso, de certa forma, pode
gudar a explicaa o reaivo pouco
interesse que a aea tradiciondmente
desperta em estudantes de graduacéo de
administracdo de empresas. Este pouco
interesse carrega riscos para um pais em
desenvolvimento como o0 Brasl. Tendo
uma  dividede  indusrid bagtante
rdlevante na criagdo de seu produto
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interno bruto, na geracdo de empregos e na obtencdo de divisas em moeda forte, o Bradl,
enfrentando uma concorréncia cada vez mais global e competente, necessta de todo o
talento de que puder dispor na gestéo de suas operacles, tanto industriais como de servigos
de modo a tornar-se cada vez mais competitivo. Os profissonais de treinamento em gestéo
de operagOes tém portanto uma importante responsabilidade (que, acredito termos, de certa
forma, negligenciado): a de, dém de smplesmente "cumprirmos nosso papel de dar nossas
aulas e trenamentos’, criar formas e meios de interessar crescentemente os jovens taentos
na area de gestéo de operaces.

2. Alguns métodos alter nativos de ensino

Dentro das possibilidades de tornar 0 assunto mais atraente para os participantes de cursos,
hé diversas digponivels, dgumas das quais brevemente listadas e discutidas a seguir.

2.1. Uso de casos par a estudo

Os casos para estudo sBo sempre uma ferramenta importante no ensino de administracéo,
pois ddo aos participantes dos cursos a oportunidade de se colocarem no lugar de
executivos que se véem frente a decisies e, entéo, tentar equacionar o problema. Vae
consderar as idéas de um dos pioneiros no uso de casos de estudo, Professor Lawrence
Lowell, da Harvard Business School:

"The case method of busness training is deemed the best preparation for
busness life, because the discusson of quesions by the banker, the
manufecturer, the merchant or the transporter condss of discerning the
essentid dements in a dtudion and goplying to them the principles of
organisations and trade. His most important work consists of solving problems
and for this he mugt have the faculty of rgpid andysis and sysnthesis”

(in Christensen, 1987).

Ha opcdes no uso de casos de estudo: € possivel propor 0 caso como uma oportunidade de
aplicacdo de determinados conceitos ou técnicas ja ensinados em segBes conceituais ou
propor 0 caso como uma “provocagdn”, com o objetivo de criar as dlvidas no grupo de
participantes, incentivando-os a tentar equacionar o problema para, a partir dai, discutir
conceitudmente o topico em questéo. Neste Ultimo caso tentase criar as condicbes
favordveis para que os participantes "puxem” o conhecimento do ingrutor a partir de suas
dlvidas, tornando o processo mas aivo e eficaz. Nem todos 0s grupos sentem-se
confortvels com a Segunda dterndtiva, ja que pode causar dgum nivel de frustracéo e
sensacdo de incompeténcia, ja que nem sempre 0 participante sentir-se-a capaz de resolver
ou pelo menos encaminhar as questdes porventura propostas. Um cuidado que também
deve-se tomar no uso de casos de estudo refere-se a adequacdo do caso usado com o
publico paticipante. Casos "high profile’, de grandes empresas enfrentando grandes
decishes tém o potencid de criar interesse e curiosdade, mas nem sempre conseguem
alingir objetivos de aprendizado pois freqientemente trata de Stuagbes muito distantes
(temporal, espacia e ambientalmente) da redlidade do publico participante. E importante
que os professores e pesquisadores da area de operaces coloquem esforgos no sentido de
continuamente gerarem e atudizarem casos tornando-os mais locas e auas, incluindo ai a
geracéo de materiais de gpoio, como filmes, enderecos de websites, fotos, entre outros para
gue os paticipantes tenham de fato uma sensacdo de proximidade a Stuacéo tratada. Ha
uma grande quantidede de casos disponiveis em indtituigdes como a Harvard Business
School (http://www.hbsp.harvard.edu), a Case Clearing House, a Fundacdo Getulio Vargas



(http:/mww.fgvsp.br), entre muitas outras. E sempre interessante, para a Situago em que o
ingrutor ndo € o autor do caso utilizado, que e€le faga uso de manuais do ingrutor,
normamente disponiveis a ingrutores quando solicitados s ingtitui gdes fornecedoras.

2.2. Uso de video tape

O uso de videos, se de duracdo e temas adequados, € dgo que sempre atrai a atencdo do
estudante. A restricdo € que nem sempre se pode contar com videos de qudidade na lingua
em que = necessta Nem todos os bons videos disponiveis em ingtituigdes do exterior
encontramse dublados ou legendados, colocando dificuldades de entendimento para
determinados publicos. Novamente a Havard Busness School conta com grande
quantidade de videos de excedente qudidade na &ea de operagbes e aguns deles
encontram-se traduzidos e legendados por empresas permissonarias locais, como a Siamar
(http:/Aww.samar.com.br), por exemplo.

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

Ainda incipientes, edtes recursos sd0 crescentemente disponibilizados pelas  préprias
editoras de livros textos como materid auxiliar ou mesmo como parte integrante do livro.
Alguns dos livros mais destacados do mundo no tema gestéo de operacles, em suas edicOes
mais recentes, ja trazem CD-ROMs (vga por exemplo, Chase, Aquilano e Jacobs, 1999,
Reizer e Render, 1999 e Wild, 1998), com pequenos videos ilustrativos sobre os temas,
planilhas Exce com exercicios, agpresentactes em PowerPoint para todos os temas, links na
internet com empresas Cujos casos SA0 propostos, entre outros. O problema, ainda, € que os
materiais congtantes dos CD-ROMs sdo predominantemente em lingua inglesa o que pode
colocar dificuldades para o0 entendimento de aguns publicos. As editoras brasileiras poderia
comecar a considerar a traducdo ou mesmo a producdo de CD-ROMs de apoio a seus
livros.

2.4. Uso de pesquisa na I nter net

Hoje ja ha uma grande quantidade de webdtes que trazem materid vagto tanto em termos
de conceitos quanto em termos de casos sobre temas diversos em gestdo de operagles. As
pesquisas na internet capitaizam um habito que crescentemente se araiga nas pessoas e ao
mesmo tempo escapa também da passividade dos modelos tradicionais de aprendizado. Ha
particularmente um website valioso nas pesquisas em gestdo de operagbes pois trata-se de
um grande index (um grande catdogo de enderecos web relacionados a gestdo de
operagdes) bastante bem organizado por tema por David Twigg, um pesquisador inglés da
Universdade de  Brighton, Inglaterra O endereco adho na web €
http://surf.to/management.

2.5. Uso de jogos

O uso de jogos, tanto ludicos, a exemplo dagueles que utilizam conjuntos LEGO, por
exemplo, paa determinar formas dternativas de gerenciar fluxos de materias ou o
conhecido "beer game" para demonstrar os efeitos de variagdes de demanda na rede de
suprimentos, como agueles baseados em computador (0s chamados “"business games')
também representam uma dternativa bastante interessante para tornar 0 aprendizado mais
ativo, contando com a participacdo dos estudantes. Os "business games' tendem a ser e
abordar temas mais complexos, como a gestéo estratégica de empresas, em que as variaves
sa0 complexas, inter-relacionadas e os contornos ndo so claros.

"Where truth is reative, where redity is probabilisic, and where sructura
relationships ae contingent, teaching and leaning ae modt  effectively



accomplished through discusson rather than exploration. With intringcaly
complex phenomena and the limited usgfulness of smple theoretica
relationships, little of vaue can be communicated directly from teacher to
dudent. The learning process must emphasze the devdopment of
understanding, judgement and even intuition’.

Thomas Clough (in Christensen, 1987)

Os jogos de empresas sdo formas de favorecer que o processo de aprendizado tenham estes
edementos, quando montados em cima de uma edrutura que privilegie a discussio de

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

E descrita a seguir uma ferramenta hibrida, que tem sido usada para treinamento de
executivos num tema que historicamente tem se mostrado problemético e que mescla com
muito sucesso duas abordagens das citadas anteriormente: os estudos de caso e 0s jogos de
empresas - trata-se do jogo Politron. O Politron € uma ferramenta que se destina a treinar
pessoas na area de gestdo utilizando sistemas ntegrados de gestdo MRPII/ERP. A seguir é
feita uma descrico da evolucdo dos sstemas MRPII/ERP para que melhor se contextuaize
a utilidade da ferramenta de treinamento.

3.1. MRPII/ERP —uma breve descricéo historica

Os sgemas integrados de gestd ERP (sgla para Enterprise Resources Planning — ou
sstemas de plangamento dos recursos do empreendimento) estdo hoje no topo da agenda
da maioria dos executivos brasileiros. Numa Stuago como esta, € sempre bom que se faga
uma retrospectiva histérica de como surgiram e como evoluiram estes ERPs. Uma
retrogpectiva historica gjuda- nos a entender melhor o presente.

Em rdacéo aos ERPs, € impossivel entender como chegaram a ter sua forma aud sem que
estabelecamos um paraeo entre sua evolucdo e a propria evolucdo dos computadores —
software e hardware. Os primeiros computadores comegaram a ficar disponivels para o uso
comercid prético — ainda que a pregos enormes se comparados aos atuais — nos anos “60.
Nesta época, em termos de apoio operacionad a tomada de decisdo, uma das primeiras
aplicagbes dos recém introduzidos computedores foi a automatizacdo do tratamento das
ligas de materiails componentes dos produtos — as chamadas bill of materiails (BOM). Néo
admira que este gpoio gerencid tenha sido tédo bem-vindo. Imagine, por exemplo, que uma
montadora de veiculos nos anos “50 tinha que coordenar — da mesma forma que hoje —
listas de materiais de ago entre 5.000 e 10.000 itens de estoque por produto find.

O movimento comegou nos Estados Unidos. A automatizagdo do tratamento das listas de
materiais que o0s computadores dos anos ‘60 jA conseguiam suportar permitiu que se
coordenasse melhor a demanda por itens com seu respectivo suprimento, em termos de o
gue e guanto produzir e comprar, de formaatrabahar com estoques menores.

Na medida em que o tempo decorria e 0s computadores evoluiam, as empresas tentavam
aperfeicoar suas solugbes para a questéo de coordenacdo entre suprimento e consumo de
itens de estoque. Ja nos anos “70, passou a Sser possivel acrescentar &s respostas a 0 que e
guanto, a resposta a quando produzir e comprar, j& que a inclusfo da variavel tempo de
ressuprimento — ou no jargao da &ea, o lead time de cada item entéo permitia que se
plangassem, ndo SO as quantidades das ordens de producdo e compras, mas também
exatamente em que momentos futuros estas ordens deveriam ser liberadas e recebidas.
Surgia uma poderosa ferramenta de gestdo, o MRP (sigla para Material Requirements



Planning, ou plangamento da necessdade de materiais). As empresas estavam agora, se
usassem adequadamente o MRP, atendidas em suas necessdades de informacéo para
tomada de decisdo gerencid, em termos das principais questfes referentes a gestéo de
materiais. 0 que, quanto e quando produzir e comprar para aender & necessidades futuras
de produtos acabados. Esta parecia ser uma importante resposta dos Estados Unidos aos
modelos de gestdo japoneses que, muito diferentes da prética industria americana vigente,
eram apontados, ab menos em parte, peo entéo recente sucesso competitivo dos produtos
japoneses, principa mente automoves.

Os computadores entram entdo, nos anos ‘80 numa rapida escdada de evolucéo.
Acompanham esta evolugdo as solugBes MRP. Acrescentamse a solugéo origind modulos
para gpoio a0 plangamento de capacidade produtiva, que passou a se chamar Capacity
Requirements Planning (CRP), ou plangamento de necessdades de capacidade produtiva e
complementava o0 MRP de forma importante, afina, para produzir, néo bastam materiais, €
também necessario ter outros recursos produtivos. Foram também  acrescentados a0 MRP
maodulos de controle. Com os médulos SFC (Shop Floor Control — ou de controle de
fabricacdo) e Purchasing (de controle de compras), fechou-se o ciclo de controle do MRP,
gue passou a ser um sstema ndo gpenas de plangamento, mas de plangiamento e controle
de producéo. Para diferenciar do MRP simples, rebatizou-se a solucdo de escopo expandido
para ssema MRPII. A Sgla agora passa a dgnificar Manufacturing Resource Planning —
ou plangamento de recursos de manufatura, para esclarecer que o0 escopo de tratamento da
solucdo agora ndo e redtringe a materiais mas também aos outros recursos de manufatura
Observe entretanto que no coracdo do MRPII encontra-se o (agora“maodulo”) MRP.

Ao longo dos anos “80, de posse da solucdo MRPII, os americanos consideraram que
haviam desenvolvido sua resposta aos japoneses. Esta impressio foi tdo forte, que uma
importante sociedade americana da &ea, a APICS (American Production & Inventory
Control Society - http://www.apics.org), disparou 0 que passou a ser chamada a “cruzada’
do MRPII, uma forte campanha para que as empresas americanas adotassem o MRPII.
Pode-se creditar a isso, pdo menos em parte, a enorme difusdo que o MRPII teve durante
0s anos 80, nos Estados Unidos eem paises onde subsididrias de suas empresas estavam
presentes. Depois de uma década de esforgo concentrado, o que se colheu, ao final dos anos
80, ndo foram SO sucessos. Ao contrario, as empresas queixavamse que o MRPII ndo
edava trazendo os beneficios esperados. Neste momento, comegou a ficar claro para as
empresas que 0 MRPIlI ndo era nenhuma panacéa méagica e que e das quisessem que a
solugdo funcionasse, teriam que tratar a questdo da implantagdo do MRPII como uma
grande mudanca organizaciona com as implicagdes que uma mudanca como essa traz.

Os anos "90 trouxeram mais evolucdo aos Ssemas computacionails — incuindo as
tecnologias de redes e comunicagbes e, em padeo, a posshbilidade de integragdo das
solugdes MRPIl  desenvolvidas, com outros Sstemas corporativos — adminidrativo-
financeiros, fiscais, contabels, de recursos humanos, entre outros, de forma a oferecer &
empresas, N apenas uma solucdo no amhito dos sstemas produtivos, mas também
contemplasse a integracdo destes com os outros sSstemas do empreendimento. Integracéo (e
ndo apenas plangamento), agora, era a grande paavra de ordem e trocar interfaces (entre
sstemas) por integracdo dentro das organizagbes, o grande mote. Uma nova classe de
fornecedores surgiu com solugBes de porte expandido em relacd ao MRPII dos anos “80
(Quando empresass como IBM, com sau COPICS e Cincom, com seu
Control:Manufacturing tinham papel destacado): SAP, BAAN, ORACLE, QAD, SSA,
entre outras dezenas, com solucfes para todos os portes e caracteristicas das empresas. A



solugdo que ofereciam n&o poderia, segundo ees, ser mas chamada de MRPII, pois o
escopo da solugdo que ofereciam expandiu-se para fora dos limites do setor de manufatura
— agora, abarcavam outros setores do empreendimento. Deveriam, portanto ser re-batizadas
de novo, para ERP. Enterprise Resource Planning Systems — ou plangamento de recursos
do empreendimento como um todo. Note entretanto que no coracdo dos ERPs, continua o
MRPII. A evolugdo descrita pode entéo ser representada pelafigura 1.

‘60 Bill of materials
automatizada

MRP - Material
Requirements Planning

‘70

MRPII - Manufacturing
Resource Planning
Fvolucag
dos

omputadore
ERP - Enterprise
90 Resource Planning

Figura1l— Evolucgdo historica dos ERPs (Corréa, Gianes & Caon, 1999)

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

Ainda hoje, entretanto, apesar da evidente e impressonante evolucdo tecnoldgica, se
discutem os motivos por trés da grande dificuldade que as empresas que o adotam tém
encontrado a0 longo do tempo, em conseguir fazer do MRPII uma ferramenta competitiva
redmente eficaz. Volmann et d. (1997), rdlatam o resultado de uma pesquisa de 1984 na
qua uma das perguntas foi: "Qua € o principd problema que sua empresa enfrentou na
implementacdo do MRP?'. O mais citado jaajudlaépocajafoi: "Educacéo do pessod™.

Vé&ios autores continuam confirmando que um dos principais problemas no uso de
MRPII/ERP encontra-se no quesito treinamento (vgla Corréa, 1999 para uma discussio
mais gprofundada sobre a questéo das dificuldades no uso deste tipo de sstema). Numa
pesquisa mas recente redizada pela Deoitte Consulting, redizada no verdo de 1998,
congstindo em 164 entrevistas em profundidade com 62 empresas da lista da Fortune 500,
88 por cento delas tendo um fauramento de mas de 1 bilhd de ddlares, agumas
conclusdes sfo tiradas. todas usam uma das 4 solugbes ERP predominantes e lideres em
tecnologia Baan, Oracle, PeopleSoft ou SAP. Foi congtatado também que a maioria das
empresas ja passou pelo que o readrio chamou de primeira onda - a implantacdo (“go
live") dos sgemas, uma questéo predominantemente técnica. Entretanto, entram agora
numa etapa que pode ser chamada de segunda onda - uma etapa em que as empresas de fato
passam a fazer uso de uma percentagem maior dos ERPs, passando a auferir os reas
beneficios de seu uso. Isso significa que os reais beneficios dos enormes custos incorridos
pelas empresas ainda ndo puderam ser de fato obtidos obtidosl Mas por que? Foram
levantados os principais obstaculos encontrados pelas empresas antes de o0 sSstema ser
implantado e depois de 0 Sstema ser implantado. Em ambas Stuagbes gparece em primero
lugar, como obstaculo principal para a consecucdo tanto da primeira onda (implantacéo)



como da segunda onda (uso pleno para beneficio competitivo), exatamente, o treinamento
do pessod (Delaitte Consulting, 1998). Académicos e praticos parecem unanimes guanto a
este ponto. O treinamento dos envolvidos na implantagdo, nos principios por trés do MRPII
e o efetivo entendimento das potenciais vantagens e pontos fracos do sstema é gpontado
por todos os autores como condigdo Sine qua non para uma implantacdo e sucesso. Mas
por que a0 longo de toda a histéria descrita do desenvolvimento e uso de sSstemas
integrados de gestédo os principais problemas apontados referem-se recorrentemente ao
treinamento do pessoad? Uma das principais razbes para que a atividade de treinamento
preocupe tanto os responsavels pela implantacdo do sitema MRP I, refere-se, afata de
instrumentos adequados de treinamento.

4.1. Uso de métodos e ferramentasinadequadas

Ao longo da higtoria e ainda atuamente, continuam-se utilizando dois métodos principais
para eda tarefa aulas expodtivas e treinamento "on the job", com o auxilio do proprio
software MRPII/ERP adotado pela empresa. Estes dois métodos faham em propiciar um
treinamento adequado, principamente no que se refere a tarefa de adminisrar eficazmente
a producdo e os materiais com o MRPII/ERP, ou sga, daingir os beneficios que edta
ferramenta de plangamento pode oferecer (e que os fabricantes e vendedores enfatizam t&o
bem). Aulas e exposi¢gles tedricas sobre MRPII/ERP conseguem gpresentar oS conceitos
ligados a0 caculo de necessdades (que é na redidade bastante smples) mas ndo permitem
& audiéncias que divamente gporendam a gerenciar com a ferramenta S&o passvos e
macantes. Os exercicios dados em aula ndo conseguem ser abrangentes e, via de regra, a
impressao que fica é ade um ssemasmples, de l6gicaintuitivae facil de operar.

O uso dos préprios pacotes de "software" pode ser eficiente para 0 treinamento das pessoas
que véo operdlo, mas ndo o0 € por ser muito complexo, para o treinamento gerencia, que
visa um entendimento dos conceitos da ferramenta como um todo. Além diso, o
"software" € desenvolvido para que as atividades de entrada de dados sga répida e
eficiente, consequentemente, muitas tarefas sdo divididas, podendo-se encontrar em um
software padréo muitos milhares de telas ou transacOes diferentes. Dessa forma, fica muito
dificil perceber o efeito de cada acdo, decisio ou politica adotada na gestdo da producéo
gpoiada por este ssema A feramenta de trenamento adequada deveria ter uma
complexidade intermedidria, entre os exercicios dados em aula e a smulagcéo de operacéo
do proprio "software’. Isto sO pode ser obtido com um exercicio que sga suficientemente
complexo para Smular todos os principais aspectos e decisdes que um ssema MRPII/ERP
red gpresenta e, a0 mesmo tempo, Smples o suficiente para permitir um gprendizado mais
rapido.

4.2. Ferramentas mais adequadas trazem desempenho mehorado

Visando atender & necessidades apresentadas, referentes ao trenamento gerencia de
gstemas do tipo MRPII/ERP, foi desenvolvida uma ferramenta baseada em smulagéo, do
tipo "jogo de empresas’ por uma equipe da Universdade da Carolina do Norte liderada
pelo Professor William Berry um destacado autor da &rea e professor experiente.

O exercicio € um completo estudo de caso, no qua os grupos participantes se véem como a
recéem empossada diretoria de uma fabrica de equipamentos eetronicos. Um completo
histdrico da companhia é preiminarmente descrito, com informagdes referentes a atuais e
potencias mercados consumidores e quantidades consumidas, fornecedores atuais e
aternativos com correspondentes dados de desempenho de fornecimento, descricdo da
Stuacdo atual do processo produtivo, posicdo dos estoques, equipamento disponivel e



dternativas de mudancas possivels, entre outras informagdes. Grupos participantes S20,
entédo, solicitados, depois de extensvas andises edratégicas e de custo/beneficio das
informagdes disponivels, a tomar uma s&rie de decisies edratégicas, assm como com quais
fornecedores passar a trabahar, que ateragcbes de processo fazer, quais nichos de mercado
buscar, quais niveis globas de estoques manter, entre outras. A partir de definida a direcéo
edratégica a ser seguida pela nova diretoria, 0 grupo é, entdo, solicitado a gerenciar a
empresa operaciondmente, de forma a atingir os objetivos estratégicos pré-definidos. Para
tanto, a empresa smulada conta com uma ferramenta MRPII/ERP iterdiva, implementada
em planilha Excd que os membros dos grupos utilizardo para a tomada de decisio a
respeito de 0 que, quanto, quando e com que recursos produzir. VegaaFigura 2.

Tomadas as decisdes de plangamento a respeito da producdo do primeiro més, sdo
smulados os eventos "reals’ ocorridos no primeiro més. Para isso, 0 Sstema gera eventos
exogenos deatorios com digtribuigdes probabilisticas  coerentes com as  decisdes
edratégicas tomadas inicidmente, assm como desempenho dos fornecedores, quebras de
méaquinas, demandas semanais por produto, e outros. As ocorréncias internas s também
smuladas com base nas decisies de plangamento tomadas com o auxilio do MRPII. Boas
decisOes resultardo em bons niveis de cumprimento do plangado, servicos aos clientes,
ocupacdo de méguinas e mao-de-obra O smulador é eastico em relacdo a0 desempenho
do més. Em outras paavras, por exemplo, um mau desempenho em termos de cumprimento
de pedidos dos clientes ou de qudidade ao longo de um més faz com que a demanda do
més seguinte sga afetada negativamente. Uma variagdo excessva nos hiveis de emprego
causa impacto negaivo nos niveis de qudidade e produtividade. Sfo entdo emitidos
relatdrios completos de ocorréncia didios ao nivel da fébrica, relatérios de nive de
atendimento de ordens de clientes, ocupacdo de ejuipamentos e méo-de-obra, relatdrio de
receitas, despesas e desempenho, entre outros. Estes relatérios sBo entdo andisados e
discutidos peos grupos para que fadhas na conducdo das politicas estratégicas sgam
corrigidas. Com base nesta redimentacdo de informagOes a respeito do que "redmente
ocorreu’ ao longo do primeiro més e com as correspondente nova Situagéo ao final deste, 0s
membros dos grupos sfo olicitados, apds extendvas andises, a tomar decisdes de
plangamento sobre 0 segundo més. Tomadas as decisdes do segundo més, este é entdo
smulado, sfo gerados relatdrios ao find do segundo més, e assm sucessvamente.

A grande vantagem do treinamento utilizando esta ferramenta € que 0 exercicio é
auficientemente  smplificado para permitir um treinamento com duracéo relativamente
curta e suficientemente complexo para submeter os tomadores de deciso & complexidades
e dificuldades que um ssema MRPII red possui. O resultado € um treinamento intensivo,
praico (onde se aprende fazendo, de forma totdmente ativa), abrangente, denso em
aquiscdo de conhecimentos e que aproveita com grande eficiéncia o tempo do pessod
envolvido.

O exercicio permite que o0 usuario ganhe experiéncia pratica no uso de pacotes MRPII/ERP.
Para isso, a feramenta de smulacdo indui os médulos Production Planning, Master
Production Scheduling, Material Requirements Planning, Capacity Requirements Planning
e Shop Floor Control, ou sga, os principais modulos operacionais encontrados nos pacotes
comerciais, conforme descrito anteriormente neste artigo. Além disso, 0 exercicio permite
a0 usu&io agprender como edtruturar e usar Sstemas de controle da fébrica, utilizando
conceitos como judt-intime e programacdo de compras para gpoiar 0 Sstema de
plangamento e controle de producdo. Os recursos necessarios para a aplicacdo do exercicio
s20 bagtante smples, exigindo gpenas sdas para aulas tedricas e discussdes em grupo, um
microcomputador para cada grupo, com Excd ingtdado, dém de acesso a uma impressora



para cada grupo, que hoje sd0 recursos facilmente disponiveis tanto em escolas de
administracdo como empresas.
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Figura 2 - Exemplo de tela interativa do smulador Politron para plangamento
agregado de producao.

4.3. O uso do smulador Politron

O exercicio gpresentado (origindmente chamado ITEC) era origindmente gplicado em
programas de MBA (medtrado em administracéo) e treinamentos pos-experiéncia na
universdades americanas e inglesas. Resolveurse entdo, aplicar 0 méodo no Brasil. Desde
1992, entéo, o0 autor tem desenvolvido e ministrado, em conjunto com o Professor Irineu
Gianes, cursos para executivos de empresas que Se encontram em processo de implantacéo
de MRPII/ERP. Dentre as empresas que ja tiveram executivos treinados com o Politron
podemse cita: Souza Cruz, Tubos Tigre, Gessy Lever (divisdes Van Den Bergh, Elida
Gibbs e Lever), Alpargatas, Cargill (divisdes Oleos e Citrus), 3M do Brasl, Unio
Copersucar, Fibra Dupont, Rhodia, Bertin, Krupp, Sharp, Wella, Novik, Witco, Saft/Nife,
Usminas, Hedios Doutex, FCI, Alcoa, Maxion, entre muitas outras. O treinamento,
entretanto, tem sofrido dteragbes e adaptacbes em relacdo ajuele ministrado origindmente
em indituicbes americanas e inglesas, passando a chamar-se, na versdo adaptada, Politron.
Egte congtante aperfeicoamento € o que de certa forma garante hoje 0 sucesso de seu uso.
Algumas destas adaptacies e seus resultados sGo agora comentados:

Inicidmente, da condtatacdo de que O treinamento em seges semanas acarretava
descontinuidades na curva de aprendizado, decidiv-se modificar o formato do curso
para um formato de "imersio totd". O curso € hoje ministrado em 3 dias em tempo
integral, 0 que fez com que a velocidade do aprendizado aumentasse e se tornasse mais
adequada a disponibilidade de tempo dos participantes. A licdo € que os méodos
aternativos de treinamento precisam ser pensados de forma a contemplar necessidades
especificas dos grupos participantes.



b)

Outra dteracdo que se decidiu fazer que também representou um enriquecimento no
exercicdo foi um maor cuidado na formacdo dos grupos participantes. Busca-se agora
formar grupos que sgam multi-disciplinares, com membros de um sb grupo egressos de
&ess tdo variadas como Marketing, Suprimentos, Sisemas, Producdo e PCP. Desta
forma se da a oportunidade de pessoas de diferentes aeas dentro da organizacéo
tomarem decisdes juntas Smulando 0 que se tem chamado de "quebra das barreras
organizacionais'. Outra licdo importante portanto € que 0s jogos de empresas podem
savir para Smular Stuagdes de conflito potencid num ambiente neutro e digante das
paix0es da realidade, e assm prover multiplas visdes do problema aos participantes.

Uma terceira dteracdo diz respeito a forma de avdiacdo do desempenho dos grupos. A
avaliacdo hoje se da segundo 4 indicadores que sfo andisados em conjunto:

Nivel de servico a clientes. dado pela porcentagem de produtos entregues sobre
produtos solicitados pelos clientes. Este indicador d& uma idéia de como se comporta a
empresa em relacéo 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 0s custos e receitas, diretos e indiretos da
operagdo para um periodo.

Atendimento de programas. dado pelo quociente entre a quantidade de produtos
efetivamente produzidos pela féorica e a quantidade de produtos que se pretendia
produzir, constantes das ordens de producao liberadas.

Outra dteacdo em reacd a0 exercicio origind que s mosrou vdiosa foi a
"exploragdo” do espirito de competitividade entre os grupos. A cada rodada completa
de smulagdo os resultados de todos os grupos sdo publicados e comentados, 0 que
permite aos participantes que facam um "benchmarking” de seu desempenho, buscando
gorender as formas que 0s grupos "rivais' usaram para atingir seus nivels. Este méodo
Se mostrou muito adequado para favorecer a motivacdo e o aprendizado.

Uma quinta modificacdo feita em rdacdo a0 método origind foi 0 de s gastar mais
tempo com o tutorid inicial sobre o exercicio. No exterior a pratica mais freqlente era
deixar que o0s proprios participantes gprendessem a operar 0 Sstema Simulador
consultando 0s manuais. Adotou-se agui portanto uma abordagem intermedidria entre
propor 0 caso antes e depois das exposiches conceituais. Da<e iniddmente uma
pincelada rdpida pelos principais conceitos e ao longo dos dois dias de jogo de empresa,
espera-se que os participantes vgam-se frente a problemas, para entéo, junto com eles,
procurar desenvolver 0s conceitos necessarios a ataca-os.

A sexta dteracéo foi a inclusio de mais um ingdrutor. No exterior o papel do ingtrutor
(em gerd Unico para aé 10 grupos) ea muito mais de um facilitador que interagia
muito pouco com os grupos. No Brasil, optou-se por minisrar 0s cursos com dois
ingrutores (para um maximo de 5 grupos) que, agora, condantemente interagem com 0s
grupos auxiliando-os nas suas tomadas de decisdo, ha medida em que as dividas véao
levando os grupos a “puxa” conhecimento. Isto também fez com que a curva de
aprendizado dos grupos crescesse bastante.



Findmente, o0 exercicio origind em Lotus 123 foi totamente refeito em planilha Excd,
que drxiu uma gama de diferentes possbilidades aos usuaios como visudizar
graficamente suas decisdes e navegar pelo Sstema de formamais rapida e facil.

5. Alguns comentérios

O resultado € um treinamento dindmico e participativo, bastante diferente da monotonia das
aulas expodtives. Isso € particulamente valioso quando se necessta treinar assuntos
relaivamente &idos como é o0 caso dos sSstemas de plangammento e controle de producgo.
A avaiacdo do curso pelos participantes, em gera executivos bastante pragméticos tem
sido exceente, o que, diado a uma procura crescente pelo treinamento Politron (ja foram
dadas mais de 70 turmas, com 0 ndmero de participantes por turma variando de 10 a 25
pessoas), confirma a impresséo de que se trata de uma ferramenta gpropriada para o
treinamento gerencid em MRPII/ERP. Com de, o0s executivos, em trés dias aprendem,
mais do que os conceitos a respeito do MRPII, a gerenciar com a ferramenta, tendo
oportunidade de dicutir suas limitagdes e suas vantagens, os problemas com sua
implantacéo (também smulada pelo proprio periodo de treinamento), como a necessidade
de envolvimento das pessoas, a necessidade do entendimento da ferramenta como um todo,
a necessidade de treinamento adequado em todos os niveis, a necessidade de atencdo com a
acuracia da base de informagbes sobre a qual 0 Sistema se apoia e da disciplina dos
usuarios, a necessdade de se quebrar as barreiras inter-funcionals, a necessdade e
importancia da parametrizacdo e guste fino do sstema, entre outros. Tudo iss0 € gprendido
"fazendo”, vivenciando a experiéncia de ter de "implantar e pilota” um sstema MRPI,
num ambiente em que errar custa pouco.

O méodo de trenamento foge asim do moddo tradiciond expostivo, sendo
absolutamente ativo: 0s participantes aprendem discutindo entre s (com grupos multi-
funcionals) e com os indrutores. Os participantes desenvolvem “understanding, judgement
and even intuition”, como sugere Thomas Clough em Christensen (1987).

O exercicio Politron agora estd sendo desenvolvido adiciondmente para que possa ser
minisrado a digéancia, via Internet. Dessa forma, sera possivel dar a ede
treinamento a pessoas fiscamente digantes e que ndo tenham disponibilidade para
dedocar-se até Sao Paulo. Também ndo sera necessario que alguém despenda todo o tempo
de treinamento de uma S0 vez. Passa a ser possivel que o préprio grupo participante defina
qua o seu ritmo, gproveitando eventuais janelas em seus hor&rios. A partir dai sera possivel
também que diferentes universdades e escolas de negécios possam se beneficiar do jogo
remotamente sem necessariamente ter de contar com o expertise loca na &ea, oferecendo
cursos remotos com resolucdo de davidas on-line. As possibilidades sfo infindaveis.

6. Conclusdes

O uso de feramentas e méodos ndo convencionais para treinamento gerencid € uma
demanda dos tempos. Os méodos expositivos tradicionais ndo conseguem mais modelar e
transmitir a complexidade das Stuagbes reais em gestdo de producdo e nem tampouco
conseguem captar a atencdo necess&rias dos publicos contemporéneos. Por outro lado o
progresso e barateamento dos computadores e do desenvolvimento de "software” permite
gue a Imulacdo computeciond se torne cada vez mais uma dternativa para Smular as
complexidades e o dinamismo da redidade. O uso do sstema Politron para treinamento
gerencid em MRPIl parece inequivocamente confirmar estas condtatacbes. Métodos
dternativos de treinamento que capitdizem as posshilidades que as novas tecnologias
permitem podem s muito mas eficazes que os tradicionas, dém de mas atraentes e



menos macantes. O Politron € um jogo de empresa montado sobre um estudo de caso: um
estudo de caso dinamico, que coloca os grupos de participantes frente a Stuagbes mutéves
para que tomem suas decisdes utilizando uma ferramenta gerencia contemporénea, 0s
Sgemas integrados de gestdo MRPII/ERP. Permite também, a patir de seu uso
goerfeicoado, que se contemplem questbes adicionais grupos multi-funcionais smulando
processos decisorios participativos e criacd de um ambiente de competicdo saudavel entre
0S grupos paticipantes, dificilmente obtenivels com treinamentos expostivos. Os
resultados alcancados até agora e as perspectivas para 0 uso desta ferramenta em particular
gndizam para a conveniéncia de trabaharmos no sentido de desenvolver mais ferramentas
aternativas para ensno de administragdo de producdo e operagcbes, como esta, para que
possamos aender a uma demanda crescente por treinamentos mais eficazes e que consigam
criar nos jovens executivos e estudantes interesse renovado pela importante area de
operacoes.
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