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Resumo:

Conhecendo-se os instrumentos da Teoria das Restrigdes e mais especificamente do Processo de raciocinio,
faz-se nesse estudo a aplicacdo a Arvore da Realidade Atual (ARA) e do Diagrama de Dispersio das Nuvens
(DDN) para encontrar uma solucéo para o problema de baixa lucratividade que uma empresa concessionaria
de veiculos pesados Volvo vem enfrentando, principalmente na area de prestacdo de servicos mecanicos. O
trabalho foi desenvolvido através de estudo qualitativo aplicado através de estudo de caso classificando-se
também como um estudo exploratorio. No desenvolvimento do estudo, fez-se uma analise criteriosa dos
processos e das caracteristicas da empresa. Para auxiliar na identificacdo dos efeitos indesgjaveis, foram
feitas diversas visitas a empresa e também optou-se pela realizacéo de entrevistas ndo estruturadas com os
colaboradores que estavam envolvidos na prestacdo de servicos mecanicos que foi 0 objeto do presente
estudo. Apos a coleta de dados e a aplicacdo dos instrumentos do Processo de raciocinio, chegou-se a uma
clara visdo dos problemas e tornou-se possivel visualizar possiveis solucdes para tais problemas.
Apresenta-se, portanto, além do estudo tedrico referente ao tema, a aplicacdo pratica do estudo onde se
encontram relacionados os efeitos indesejaveis existentes, além da estruturacio da ARA a e do DDN.

Palavr as-chave: Arvore da Realidade Atual, Processo de Raciocinio, Teoria das Restricoes

Areatemética: Controladoria
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Aplicacdo de uma Arvore da Realidade Atual (ARA) elo Diagrama
de Disperséo das Nuvens para encontrar e solucionproblemas

Resumo

Conhecendo-se os instrumentos da Teoria das Restreg mais especificamente do Processo
de raciocinio, faz-se nesse estudo a aplicacdovardda Realidade Atual (ARA) e do
Diagrama de Dispersédo das Nuvens (DDN) para eramonina solucdo para o problema de
baixa lucratividade que uma empresa concessiordgiaveiculos pesados Volvo vem
enfrentando, principalmente na area de prestacasedgcos mecéanicos. O trabalho foi
desenvolvido através de estudo qualitativo aplictdavés de estudo de caso classificando-se
também como um estudo exploratério. No desenvolimelo estudo, fez-se uma analise
criteriosa dos processos e das caracteristicasngeesa. Para auxiliar na identificacdo dos
efeitos indesejaveis, foram feitas diversas visitaspresa e também optou-se pela realizagéo
de entrevistas ndo estruturadas com os colabosadaeeestavam envolvidos na prestagéo de
servicos mecanicos que foi o objeto do presentelesiApos a coleta de dados e a aplicacédo
dos instrumentos do Processo de raciocinio, chegoa-uma clara visdo dos problemas e
tornou-se possivel visualizar possiveis solucdea {@as problemas. Apresenta-se, portanto,
além do estudo teorico referente ao tema, a aplicacatica do estudo onde se encontram
relacionados os efeitos indesejveis existentés) dh estruturacdo da ARA a e do DDN.

Palavras-ChaveéArvore da Realidade Atual, Processo de Raciocifgoyia das Restrigdes.

Area tematica: Controladoria

1 Introducao

E fato que os avancos tecnoldgicos mudam o munoheiial. Atualmente empresas
precisam competir com concorrentes instalados haneis de quildometros distantes e nao
somente com aqueles que estdo diante de seus olhos.

Os melhoramentos nos meios de transportes pernttel@slocamento de produtos
para o mundo inteiro em tempo cada vez menor, ésmas empresas que querem se manter
no mercado precisam estar preparadas para esseemuio competitivo.

Torna-se entdo indispensavel a implantacdo de umsitos de gestdo que
possibilitem decis6es mais sabias e em menor esjgatgompo.

Tratando-se especificamente do ramo de prestacasemg;os, principalmente de
oficinas mecéanicas para veiculos pesados, se @sg® 0 crescimento muito rapido da
concorréncia impacta na redugéo das margens asiludade.

Pelas caracteristicas do modelo de transporterdasadotado no Brasil, onde “mais
de 60% das cargas no mercado interno séo deslopadasdovias” (CHIELLINO, 2006, p.
6), pode-se avaliar que o numero de clientes paméaces mecanicos € bastante elevado.
Motivados pelas facilidades na implantacdo e o aweradisponivel, nota-se claramente o
surgimento de muitas oficinas para prestarem ¢iscos.

Tal crescimento tem possibilitado que os clientagm precos cada vez menores,
caso contrario, realizardo as manutencfes com lsogentes. Percebeu-se entdo, que a
redugdo dos custos passou a ser um dos maioresvabj@ara elevar as margens de
lucratividade.

Desta maneira, a busca sistematica por novas fordeasgerenciamento que
equacionem os varios dilemas causados pela comigetite acirrada, contribui para a
obtengcdo de resultados e consequentemente asseglgafde econdmico-financeira da
empresa.
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Neste contexto desenvolvimento do processo de solucdes de problatnavés da
metodologia do Processo de Raciocinio (PR) da aedas Restricdes (TOC) em uma
empresa do ramo de manutencdo de Veiculos Pesadesppoporcionar beneficios para o
seu gerenciamento, aumentando a sua competitividade

2 Teoria das Restricoes

A Teoria das RestricbeJljeory of Constraints — TQGoi desenvolvida pelo fisico
Israelense Eliyahu M. Goldratt nos anos 80. A T@Retseu inicio quando Goldratt
“descobriu que ndo havia um software satisfatéai@ programacao de fabricas disponivel no
mercado e ele incorporou, entdo, suas idéias nittnase” (NOREEN, SMITH, MACKEY,
1996, p. 5), o qual foi chamado de ORJptimized Production Technologlancado em
1978. A partir dai, este software foi divulgado peoldratt e sofreu varias alteragdes,
chegando até a versédo 56 em 1985.

A TOC foi apresentada ao mundo em 1984 com o Mvheta,escrito por Eliyahu M.
Goldratt e Jeff Cox em forma de romance.

Segundo Noreen, Smith, Mackey, (1996, p. 4):

No livro A Meta o sistema tradicional de contabilidade de custadatorios
de variacdo da empresa foi responsavel por muibgspdoblemas que a
fabrica estava sofrendo. Em vez de concentrar fosces sobre atividades
que iriam aumentar os lucros, o sistema tradicideatontabilidade enfoca
principalmente em esforcos contraproducentes pacdzir 0S custos
unitarios. [...] Alex teve de desconsiderar os gumdi sistemas de
contabilidade de custos e relatérios de variacde. redesenhou depois
completamente o sistema de relatérios de contadiidce desempenhé.
Meta oferece um desafio para os administradores castabe

Em A Meta(GOLDRATT, 1993) foram aplicados os conceitos deiadgstracédo de
producéo gerados a partir do desenvolvimento devacé OPT por Goldratt.

Em 1994 Goldratt escrewdais que Sorte: Um Processo de Racioc{fis not luck),
continuando a saga de Alex Rogo (gerente de fgbagara inserindo o conceito do Processo
de Raciocinio (PR ou TR de Thinking Processes)e alenonstra uma técnica de resolucao
de problemas através do raciocinio légico aplicamidgomas ferramentas que adiante serao
explicadas.

A Teoria das Restricdes tem seu pilar firmado mamaf;do de que toda a empresa
constitui um sistema onde todos os elementos possoe relacdo de interdependéncia entre
si. Cada elemento necessita e € influenciado pwo @ara que o sistema funcione. Partindo
deste ponto a TOC ainda afirma que todo o sisteosaup uma Unica causa para muitos
efeitos. E esta causa é chamada de Restricao tén8is

Segundo Corbett Neto (1997, p. 37):

A TOC é baseada no principio de que existe umaacausium para muitos
efeitos, de que os fendbmenos que vemos sdo comeagiéle causas mais
profundas. Esse principio nos leva a uma visdéreist da empresa [...]. A
TOC encara qualquer empresa como um sistema, ,jstonéconjunto de

elementos entre os quais ha uma relacdo de inemdépcia. [....] Um dos
conceitos mais fundamentais é o reconhecimentorgmriante papel da
restricdo de qualquer sistema.

Segundo Rocha Neto (2001, p. 19 restricdes podem ser fisicas, como a falta de
algum material, ferramenta, mao de obra ou ainddis&as, como uma politica da empresa,
normas ou procedimentos. Tanto uma como a outrigalima capacidade da empresa em
gerar lucro tanto no presente como no futuro”.

Segundo Noreen, Smith, Mackey, (1996, p. 29):

Qualquer sistema real deve ter pelo menos umaigéstre qualquer
organizagdo com fins lucrativos deve ter pelo manosa restricdo que a
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impeca de obter mais lucros. Se um sistema nasstvama restricdo, sua
producéo seria ilimitada.

Isto significa que se uma determinada empresa os&up nenhuma restricdo ela teria
a capacidade de produzir determinado produto tafimnte para qualquer publico sem
problema algum. Consequentemente estaria geraodihfinitamente.

A Teoria das Restricbes apresenta diversos instriovede gestdo para variadas
aplicacbes, destacando-se aplicagfes voltadas @mciggnento da producdo através da
contabilidade de ganhos, gerenciamento de indieadie gestdo e o Processo de Raciocinio.
Analisar-se-a neste estudo mais especificamentmoe$so de Raciocinio por tratar-se do
objeto da aplicagéo pratica realizada.

2.1 Processo de Raciocinio

A TOC é geralmente utilizada para melhorar os @®e® produtivos dentro das
organizagdes, como por exemplo, atender aos pedidlggazo solicitado. Na maioria das
vezes, para conseguir isto, é necessario encentestricdo que o sistema possui e explora-la.

Segundo Noreen, Smith, Mackey, (1996, p. 49):

[...] @ TOC é geralmente aplicada primeiro pelagigies de producdo numa
fabrica que esteja experimentando os problemas&ados enA Meta |[...]
Todavia o aprimoramento constante da area de piiodaga eventualmente
a um excesso na capacidade produtiva, sem quadguesnto do lucro. A
restricdo muda para fora da fabrica. Com maiorii@aqgia, a nova restricao
€ uma politica em vez de uma restri¢ao fisica.

Para estes problemas a TOC apresenta o Procestacubeinio (PR) que através de
algumas ferramentas consegue gerir tais restrigDe®rocesso de Raciocinio consegue
explorar restricdes ndo fisicas que estdo compmrdeto sucesso da empresa.

Segundo Cox lll e Spencer (2002, p. 252) o ProcdsdRaciocinio é “um conjunto de
ferramentas para serem utilizadas individualmentéigadas logicamente, baseadas em um
relacionamento causal”.

O PR consiste inicialmente na resolucdo de trégupéais: O que mudar?; Para o que
mudar?; e, Como causar a mudanc¢a?

Primeiramente deve-se identificar a raiz, ou sejaroblema-cerne. Este problema-
cerne seria o provavel causador de todos os optoidemas ou Efeitos Indesejaveis (EIs)
como a TOC os classifica.

Posteriormente ao diagnostico do problema-cerneabses identificar os conflitos que
blogueiam a possivel solugcdo. Entdo, busca-se injegdo para resolver tal impasse e
projetar uma mudanga no futuro.

Agora é necessario realizar a mudanca, diagnostidas os obstaculos é fundamental
para que a solugdo final consiga ultrapassar caddestes e resolver o problema-cerne.

Segundo Rocha Neto (2001, p. 54):

Em primeiro lugar deve-se procurar pela(s) caustfsjlamental(is) que
provocam os resultados indesejados no sistem&aljendo o que ha de
errado a préxima acdo é “para que mudar?”, a énfiesta fase é a
verbalizacdo minuciosa de tudo o que deve e padieise para alcangar o
objetivo eliminando o problema fundamental. [...pré&xima acdo € como
causar a mudanca, ou seja, praticar as acoes.

A Arvore da Realidade Atual (ARA) identifica o ptetma-cerne, (o que mudar) o
Diagrama de Dispers&o de Nuvem (DDN) e a ArvorRedalidade Futura (ARF) direcionam
para o que mudar. Para encontrar a maneira de mtitiza-se a Arvore de Pré-Requisitos
(APR) e a Arvore de Transigéo (AT).

Visualiza-se assim que o Processo de Raciociniesapta todas as ferramentas
necessarias para desenvolver o processo de mudenga das organizacfes. Nesse estudo,
buscou-se a aplicagdo da arvore da realidade pawalidentificar o problema cerne de uma
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dificuldade existente em uma oficina mecéanica alidgrama de dispersdo das nuvens para
ajudar na quebra de paradigma existente na empkpsafunda-se assim o estudo teorico
dessas ferramentas do processo de raciocinio.

2.1.1 Arvore da Realidade Atual

A Arvore da Realidade Atual (ARA) é utilizada pamacontrar uma causa comum a
todos os efeitos indesejaveis (Eis) que seraalbistaA TOC se baseia na afirmacéo de que
todo sistema possui um causador especifico queageaioria dos problemas existentes.

Segundo Rocha Neto (2001, p.56):

Portanto, a causa dos efeitos indesejaveis nadaéri que a restricdo do
sistema que impede a organizacdo de atingir a sei@, na ARA é
particularmente poderosa quando a causa (problem&)csdo restricdes
nao-fisicas e mais dificeis de serem identificasts esta metodologia de
causa-efeito. Desta maneira a organizacdo consegaie facilmente
identificar a restricdo para entdo combate-la, ialimdo o real problema-
raiz.

A relacdo de causa e efeito € fundamental na emésirda ARA. Goldratt aborda esta
relacdo na forma de: SE... ENTAO. Segundo Goldi®®3) “SE a hipotese for verdadeira,
ENTAO logicamente deve também existir um outro’fato

A figura 1 apresenta o0 esquema de leitura de un¥a AR

Fonte: Rodrigues (apud ROCHA NETO, 2001, p. 56)
Figura 1: Como ler uma Arvore da Realidade Atual

Conforme Noreen, Smith, Mackey, (1996, p.153) pareonstrucdo da Arvore da
Realidade Atual (ARA) é necessério seguir algumiestrizes, que estdo apresentadas na
Quadro 1:
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Passo 1: Faca uma lista de cinco a dez Efeitos Indesejaveis) (e descrevem a area
analisada, e submeta cada um deles a RessalvaideeEgia da Entidade.

Passo 2: Se encontrar uma conexdo aparente entre dois ouEisaisonecte este "grupo" enquato
faz o escrutinio de cada entidade e flecha ao longo do camir®aso contrario, escolha um Eljao
acaso e prossiga para o Passo 3.

Passo 3: Conecte todos os outros Els ao resultado do Passaeéh)do o escrutinio de cada entidhde
e fleche ao longo do processo. Pare quando toddsl®estiverem ligados.

Passo 4: Leia a arvore de "baixo para cima", fazendo novaeentscrutinio de cada flechd e
entidade ao longo do percurso. Proceda as corregéesssarias.

Passo 5: Pergunte a si mesmo se a arvore como um todo refleta imslicdo sobre a area. Se nfo,
verifique cada flecha para descobrir Ressalvas des@ Adicional.

Passo 6: Ndo hesite em expandir a sua arvore, para conectegsolls existentes mas que Nao
foram incluidos na lista original de Els. NAO DE ESTE PASSO BTQUE TODOS OS EIp
ORIGINAIS ESTEJAM CONECTADOS.

Passo 7: Reexamine os Els. Identifigue as entidades na @rgare sejam intrinsecameipte
negativas, mesmo que a entidade nado constasse da listmakigé Els, ou que ela requeira qup a
arvore seja expandida para cima, uma ou duas edeisla

Passo 8: Elimine da arvore quaisquer entidades que ndo sejacessarias para conectar todo os
Els.

Passo 9: Apresente a arvore para alguém que ajude a fazeramf® desafiar os pressuposfos
encontrados nela.

Passo 10: Examine todos os pontos de entrada da arvore ealqaigis os que acha que dedeja
atacar. Escolha entre eles o que contribui mais para a exd&d&os Els. Se ele ndo causar impgdcto
sobre pelo menos 70% dos Els re-selecionados, antediga¢8es do tipo V.

Fonte: Noreen, Smith, Mackey (1996) .
Quadro 1: Diretrizes para construgéo da Arvore elaliBade Atual

Inicialmente realiza-se a coleta de informacOesuipresa para identificar alguns
efeitos indesejaveis considerando a existéncialdsdito o que significa questionar a ligacao
de causa ou efeito.

No passo 2 séo realizadas ligacdes diretas de -e&ita-causa tentando formar
ligacdes entre Els que parecam associados entemcpiianto no passo 3 sdo realizadas as
ligacBes através dos “por qués”.

Segundo Noreen, Smith, Mackey, (1996, p. 155):

As flechas na Arvore da Realidade Atual sdo fleothas‘suficiéncia” —
supde-se que a entidade que da origem & flecham®jasi mesma, uma
causa relevante da entidade na extremidade dafléshflechas de ligacdes
séo lidas de maneira especifica. Se uma flechaapda entidade A para B,
a ligacéo é entdo lida: “se A, entdo B”.

Apos ligados todos os Els inicia-se o passo 4.tdNetpa € realizada uma anélise
para objetivando encontrar algo que estaria fattavedta 4rvore. Neste momento é necessério
aplicar as ressalvas legitimas das entidades.
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Noreen, Smith, Mackey, (1996, p. 158) relacionarRessalvas Legitimas que sé&o:
Existéncia da entidade, existéncia de causalidadéologia, existéncia de efeito (entidade)
predito, suficiéncia de causa, causa adicionallaestmento. Os autores afirmam a
necessidade de se considerar tais ressalvas panatiga correta aplicacdo da arvore da
realidade atual.

Segundo Rocha Neto (2001, p. 60) “os passos 563 8do como um ajuste fino na
construgdo da arvore, nestes passos 0 preparagier rdeisar toda a arvore a fim de
acrescentar ou retirar alguma entidade que na@esterente com a situagao”.

Para evitar possiveis erros de logica nas ligagdte os Els e na estrutura da arvore €
necessario aplicar o passo 9 onde a arvore € apadaepara outras pessoas que conhecem a
realidade da empresa e possam identificar possgeisocos na construcao da ARA.

A identificacdo definitiva de qual é o problemarezeé encontrada no passo 10, que
através da analise determina qual é o El que maisilsui para os outros efeitos indesejaveis.
Segundo Rocha Neto (2001, p. 60) “é um velho cddbeto preparador, mas que talvez ndo
fosse facilmente identificado apenas com a listadesEls”.

Todavia, o Processo de Raciocinio pretende resp@sd&és perguntas previamente
determinadas, e a ARA responde a primeira que §ué&® mudar?”, objeto principal deste
estudo.

2.1.2 Diagrama da Dispersao de Nuvem

O Diagrama da Dispersdo de Nuvem (DDN) é a ferréanqone o PR utiliza para
determinar uma solucdo dentre duas possiveis, spnel@s duas ndo podem coexistir. Por
isso, é também chamado de diagrama de conflito.

Segundo Goldratt (apud Noreen, Smith, Mackey, 1p9&56):

O método da nuvem nao se esforca para chegar aalogio conciliatéria,
mas se concentra em invalidar o problema em sitifBepo ataque é feito
sobre o objetivo, perguntando, “nés desejamos #knisso?”... Vamos
supor agora que o objetivo foi examinado e commtov&im, queremos
alcancar este objetivo especifico. O Unico camiaberto € o caminho da
concessao? A resposta é definitivamente ndo. Teedsmbrar-nos de que
as flechas no diagrama de dispersdo de nuvemeelsafl que ligam os
requisitos ao objetivo, os pré-requisitos aos iEtps e flecha de conflito,
todas essas flechas sdo conexdes l6gicas. Um daspprs fundamentos
basicos da logica é que por tras de qualquer congdgica existe um
pressuposto. Em nosso caso, muito provavelmensteenim pressuposto
oculto. A técnica da nuvem é baseada na verbatizdpd pressupostos
ocultos por tras das flechas, forcando-os a sererpe desafiando-os. Basta
invalidar qualquer desses pressupostos, ndo imgodhseja, e o problema
entra em colapso, é dispersado, desaparece.

O DDN é um processo que se utiliza da técnica dealieacdo do conflito para que,
de maneira logica, possa ser alcancado o objetmdn procura descobrir culpados, mas
procura esclarecer que a solucdo amigavel ndosévetis (ROCHA NETO, 2001, p.61).

N&o aceitando a possibilidade de solucdes amigawddDN leva o gestor a pensar
numa solucao definitiva para o problema. Entendassen que somente a solugéo definitiva
trard a maximizagdo dos resultados pretendidos. &tugdo amigavel somente ira contentar
os fatores conflitantes e possivelmente ndo sddea para o negdcio, portanto, deve ser
evitada. A solucao definitiva pode ser vista com@unjecdo que ir4 solucionar o problema
existente.

No vocabulario da TOC “injecéo” significa quebrana das flechas na nuvem onde
foi exposto um pressuposto falso. Segundo Goldi&94, p. 25) “injecdo, em Teoria das
Restri¢cbes, € uma idéia capaz de eliminar o pressuip
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A figura 3 ilustra o diagrama de disperséo das msiyeoposto por Goldrat.

REQUISITOS PRE-REQUISITOS

o e e
OBJETIVO /
)

Fonte: Noreen, Smith, Mackey (1996)
Figura 3: Diagrama de Dispersdo de Nuvem Genérico

Percebe-se pelo DDN que para conseguir o objetjv® Aecessario os requisitos B e
C. Para o requisito B é necessario o pré-requisitBorém para o requisito C é necessario o
pré-requisito ndo-D, que é a negacao ou opostorélweguisito D. Entdo se estabelece o
conflito a ser quebrado. A quebra deste conflito €olugcdo ou injecdo do sistema. Esse se
torna entdo o principal objetivo do DDN, enconttana solugdo (inje¢do) que permita
eliminar o conflito existente nos pré requisitosatpetivo A. Normalmente a quebra desse
conflito passa por uma eliminacao de um paradigxsdente.

3 Metodologia da pesquisa

O presente estudo foi realizado em uma concessomi@ veiculos pesados do
Municipio de Chapeco6-SC. A pesquisa abordou as &egrestacédo de servigos da oficina,
desde a lavagdo das pecas até a parte adminstr&ivscou-se identificar possiveis
causadores dos problemas que estejam prejudicasuicesso da empresa.

Para a realizagdo do estudo, utilizou-se da aberdagualitativa. Tal abordagem
possibilitou um maior conhecimento dos fatores ppgeriam ser causas dos problemas que a
empresa estava enfrentando conforme se visualiapmreaentagéo do caso estudado.

Também pelas caracteristicas da aplicacdo realiza@satudo pode ser classificado
como exploratério seguido de estudo de caso.

Os dados apresentados e 0 conhecimento detalhadmpl@sa e de seus processos
foram obtidos através de diversas visitas realzadalocal de estudo e também atravées de
entrevistas ndo estruturadas com o0s gestores eocattores que possuiam algum
relacionamento com a area de prestagdo de serdggosoncessionaria. Também, foram
coletadas informagcfes com relacdo as reclamacdsscliEntes para acrescentar estes
problemas e dificuldades aos Eis levantados. Ossdémtam utilizados na construcdo da
ARA, possibilitando a analise e identificacdo dolgpema-raiz.

4 A empresa estudada

O estudo foi realizado em uma das unidades da safeave, concessionaria Volvo
para o estado de Santa Catarina. A unidade estwaéldocalizada em Chapeco, SC, onde
atua desde 1983.

As concessionarias Volvo atuam na comercializagéovelculos e pecas genuinas
além de serem as responsaveis pela prestacdo \deosetle garantia e manutencdo dos
veiculos. A venda de pecas e a prestacdo de serg@o realizadas na empresa pelo
departamento pds venda. Esse departamento é ddqu@sente estudo.
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O departamento de pos venda € composto por umacigmgeral de pés venda, um
controller de p6s venda, o consultor técnico, @drdbta de pecas, o chefe de oficina e os
mecanicos da oficina. Todos os profissionais detrabalhar juntos para o bom atendimento
da empresa.

4.1 Fluxograma dos Servicos prestados

Como visualiza-se no fluxo apresentado na figuiguando o cliente entra na empresa
€ recepcionado por um atendente que registra &dtagbes do cliente e encaminha as
mesmas ao departamento de pecas, onde o balabaigegas e o chefe de oficina montaréo o
orcamento descrevendo as pegas necessarias @igesarserem executados.

CHEGADA DO VEICULO NA ACERTO COM CLIENTE E
CONCESSIONARIA FATURAMENTO DO SAIDA DO VEICULO DA
SERVIGO " CONCESSIONARIA

COLETA DE INFORMAGOES ( CONSULTOR TECNICO )
( CONSULTOR TECNICO )

= REMOVER O KIT DE CLI:I\II\‘T-I—E SEMONSVTERIAI:IJIE_)O 0 QUE
’ DIAGNOSTICO DAS FALHAS DO VEICULO ‘ PROTECAO psadia
CONSULTOR OU CHEFE DA OFICINA R TE O o
( ) ( CONSULTOR TECNICO ) ( CONSULTOR TECNICO )

*

MONTAGEM DO ORCAMENTO DO SERVICO |
( BALCONISTA DE PECAS) ENTREGA CHAVE E S.S . AO CONSULTOR
( CHEFE DE OFICINA)

APRESENTAGAO DO ORGAMENTO AO CLIENTE
( CONSULTOR TECNICO )

SERVICO
ESTAOK ?

CLIENTE
AUTORIZA OS
REPAROS ?

SIM

]
AVALIAGCAO DOS SERVICOS EXECUTADOS
( CHEFE DE OFICINA)

CONVERTE O ORGAMENTO EM ENTREGA DO VEICULO
SOLICITAGAO DE SERVIGCO (S.S.) AO CHEFE DE OFICINA
( BALCONISTA DE PEGAS ) ( MECANICO)

A
SOLICITAGAO DE
CREDITO AO
DEPARTAMENTO
FINANCEIRO
( CONSULTOR TECNICO )

CLIENTE
POSSUI
CREDITO ?

REPASSADO OS
MOTIVOS DA NAO
LIBERAGAO DE CREDITO

( FINANCEIRO )

EXECUGAO DO SERVICO
( MECANICO)

SOLICITAR AS PEGAS AO
BALCONISTA E SEPARAR AS
FERRAMENTAS
(MECANICO)

SOLICITAR ASSINATURA NA S.S . POR PARTE DO

CLIENTE
( CONSULTOR TECNICO )

DISTRIBUI O SERVICO PARA O
MECANICO QUALIFICADO

INSTALACAO DO KIT DE PROTECAO NO VEICULO ‘ ( CHEFE DE OFICINA)

( CONSULTOR TECNICO ) 7Y

DIRECIONAR O CLIENTE PARA A SALA DE ESPERAE
ENCAMINHAR A S.S. PARA O CHEFE DE OFICINA ’_’{

PLANEJAr E PROGRAMAr SERVICO
( CHEFE DE OFICINA)

( CONSULTOR TECNICO )

Fonte: A empresa estudada
Figura 4: Fluxograma de atendimento
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Antes de iniciar os trabalhos, o cliente recebecarnento e confirma os servigcos que
serdo executados. ApoOs coletada a assinatura eloteclbs valores sédo encaminhados ao
departamento financeiro para analise de crédito.

Com a liberagdo do crédito o veiculo € direcionadahefe de oficina e o cliente a
sala dos motoristas onde ele aguardara o térmirseikico. Se o servico for se estender por
um tempo mais elevado, é politica oferecer transpaara o cliente até o destino desejado por
este.

Dentro da oficina o veiculo é protegido com o létpfotecédo e entregue ao mecéanico
mais apto. O mesmo, seguindo a Solicitacdo de @er(8S), separara as ferramentas
especificas para aquele servico e solicitara asspegcessarias.

O Balconista de pegas devera entregar a0 mecahjgecas necessarias para o Servigo
de manutengdo programado e debitar o valor dessa®lititagdo de servico do referido
veiculo.

Todo o controle de servigos é automatizado. Pazantrole de horas trabalhadas o
atividade e ao conclui-la, devera registrar a em@d. O tempo trabalhado seré registrado na
solicitagcéo de servico. Como 0s servigos sao \e#hiz em sua maioria a partir de orcamentos
previamente aprovados pelos clientes, o registratetimpo volta-se principalmente para
auxiliar no gerenciamento da oficina e da efici@runs colaboradores.

Concluidos os trabalhos, sé@o realizadas as inspegél® chefe de oficina para
aprovacao ou ndo dos servigos, onde também secdidin kit de prote¢do. Caso o servico
esteja aprovado o veiculo € entregue para o congattnico, para que o devolva ao cliente
juntamente com as pecas velhas, demonstrandovogoseexecutados.

ApOs os servicos serem aprovados pelo clienteter jdido acertado as condigbes de
pagamento, € emitida a nota fiscal e Ihe é entregugdculo.

Apesar de apresentar processos bem definidos eesiapservicos de alta qualidade, a
empresa estava passando por problemas de baixagividades e de insatisfacdo dos
clientes. Para auxiliar na solucdo desses probleteatu-se a elaboragdo da arvore da
realidade atual.

5 Aplicacéo da Teoria das Restricoes (TOC)

Este trabalho utiliza a ARA, ferramenta do ProcedsoRaciocinio da TOC, para
resolver problemas em uma Concessionaria de Vai®deados.

Com a aplicagdo da ARA descreve-se em determinacimemto a realidade da
empresa. Com isso é possivel fazer uma analissalolér qual € o verdadeiro Problema-
Cerne do negécio.

O processo inicial € listar os Els identificadosanecta-los através de conexdes
l6gicas de causa e efeito tipo: “Se, Entao”.

Para a construcdo da ARA e identificacdo dos Hesniorealizadas véarias entrevistas
nao estruturadas nos pontos principais de presw@ed®ervicos e com a geréncia da filial.
Também foram coletadas informacdes das reclamatg¥eslientes para acrescentar aos Els
opinides de fora da empresa.

Para listar estes Efeitos Indesejaveis primeiraenefdram apontados pelos
funcionarios cerca de 40 problemas, porém ao amaksés Els percebeu-se que muitos nao
deveriam ser considerados como problemas e sim @@meficios que alguns funcionarios
gostariam de ter.

Apés analise chegou-se a 20 Eis representativogedidade. No decorrer da
construcdo da ARA percebeu-se que haviam variasdescnas ligacdes de causa e efeito que
necessitavam ser preenchidas. Essas lacunas emmnigntes dos paradigmas que o0s
funcionarios possuiam.
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Entdo, através de mais uma andlise especifica sldéssanas foram listados mais
alguns Els para enté@o concluir esta ARA. Apos peteesso foi realizada uma analise sobre
as ligac6es logicas para confirmar se a realidadentpresa estava representada nesta Arvore
da Realidade Atual.

Os efeitos indesejaveis (Els) citados inicialmemeéos colaboradores da empresa e
posteriormente complementados com aqueles quelgerse existirem na empresa durante o
processo de elaboracdo da ARA foram:

1.
2.

Nooh~wW

©

9.

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.

23.
24.

25.
26.
27.
28.
29.

30.
31.

Baixa Rentabilidade;

O recepcionista tem outras funcdes a fazer aléatettdimento que atrapalham na
recepcao dos clientes;

Clientes insatisfeitos;

Falhas no atendimento;

Ha um fluxo inconstante de demanda por servicos;

Em alguns casos os servigos ficam com uma qualicaicte;

Tem momentos de muito trabalho para poucas pessoawmentos que 0S
funcionérios ficam ociosos;

A empresa ndo tem capacidade de fidelizagdo deste ou atinge poucos
clientes;

A empresa nao tem capacidade de programar as mafteagdos clientes;

A empresa tem pouca capacidade de negociagdo d@desppmra entregar oS
Servigos;

Em alguns momentos ha necessidade dos mecanibathiteem sobre presséo;

A presséo por reducéo de tempo tende a influenaigualidade do servigo;

Perda de clientes;

Os clientes reclamam da falta de flexibilidade megociacdes;

Os clientes consideram altos os precos de pe@sieas da concessionaria;

Os precos das pecas paralelas sdo muito infeaoegenuinos;

Os clientes estdo com uma visdo imediatista ddsgus

Os funcionarios tém pouca autonomia para negoormaras clientes;

Alguns clientes so6 utilizam a concessionaria néoglerde garantia;

Alguns trabalhos sdo entregues com atraso;

Os mecéanicos, em alguns casos, ndo conseguem a@nbegervicos nos prazos
prometidos;

A empresa, para manter os clientes, promete emtssgaicos abaixo do prazo
necessario para a sua conclusao;

Os clientes exigem entrega dos servigos com tenfpdar ao necessario;

Os clientes ndo conhecem o0s processos necessariompnter a qualidade Volvo
de seus servicos;

Em alguns momentos ndo h& pessoas com treinamard@ender os clientes nas
suas necessidades especificas;

Em alguns momentos os funcionarios ndo conseguena @dencdo devida aos
clientes;

Falta de uma telefonista;

Aumento do banco de horas nos momentos de muitser

Os clientes ndo percebem a diferenca dos serviegtsapos na concessiondria para
os das oficinas paralelas;

Ha compensacgéo de horas que podem acontecer ermiosde muito servico;

O atendimento do cliente pelo telefone € muito dawhm e a transferéncia de
ligacdo muitas vezes é equivocada;

A partir do levantamento dos efeitos indesejaveegjuindo as diretrizes propostas
pela TOC, elaborou-se a arvore da realidade apuesantada na figura 5.
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Ell _ El14 El18
. Os clientes reclamam da<_ Os funcionarios tem pouca EI17
Baixa falta de flexibilidade nas autébnomia para negociar Os clientes estéo
Rentabilidade negociacoes com os clientes com uma visao
imediatista do custo
EI19 EI15
Alguns clientes s6 utilizam Os clientes consideram
a concessionariano || @ltos 0s precos de pecas e E6
periodo de garantia m.o. na concessionaria Os precos das
pecas paralelas séo
) El29 ) muito inferiores aos
El3 Os clientes n&o percebem a diferenca dos originais
Perda de Clientes senigos prestados na concessionaria para
\ os das oficinas paralelas
EI2 —

El6

O recepcionista tem outras . . .
Em alguns casos os senicos ficam com uma qualidade baixa

fungdes a fazer além do

atendimento que EI3
atrapalham na recepgéo Clientes insatisfeitos ~EI12 5
dos clientes \ A presséo por reducéo
= de tempo tende a
. influenciar na qualidade
El27 Falhas no atendimento do serviq o
Falta de uma telefonista aos clientes ¢
T~ EI20
ElI31 Alguns trabalhos s&o
O atendimento pelo telefone é muito entregues com atrazo
demorado e a transferéncia de ligacbes E126 X
muitas vezes é equivocada El21
Em alguns momentos os Os mecanicos em
EI25 funcionarios ndo conseguem alauns casos nio
Em alguns momentos n&o tem dar a ateng&o devida aos consg LEm entreaar os
pessoas com treinamento para clientes serviggos nos preg\’zos
atender qs clientes na.s.suas Dl prometidos
necessidades especificas El7
“ Tem momentos de muito trabalho para
EI30 poucas pessoas e momentos que 0s
Compesacdes de horas funcionarios ficam ociosos
—>| que podem acontecer em / Elll
momentos de muito seni¢o £ Em alguns momentos h&
HA um fluxo inconstante de necessidade dos mecanicos
demanda por senico trabalharem sobre pressao
- A
~]
Eio8 EI22
A t0 d EIo A empresa para manter os clientes
banirgijr:e%or(;s A empresa tem pouca / promete entregar seni¢os abaixo do (]
) A razo necessario para sua
nos momentos de capacidade de negociacéo de P concluséop
muito senico prazos p/ entregar oS Senigos
El9 Elé‘
A empresa ndo tem capacidade de . . ]
programar as manutencéio dos Os clientes exigem entrega dos senigos com
clientes tempo inferior ao necessario
/ /
Eis El24
A empresa ndo tem politica de Os clientes ndo conhecem o0s processos
fidelizacao dos clientes ou necessarios para manter g qualidade
atinge poucos clientes volvo de seus servigos

Fonte: elaborada pelos autores com dados da empresa
Figura 5: Arvore da Realidade Atual da Dicave
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Observa-se que apdés a construcdo da ARA foram &ados dois problemas-cernes
que sao responsaveis por quase a totalidade dibsseifedesejaveis listados inicialmente.
Segundo Noreen, Smith, Mackey (1996, p.151) “A Aevda Realidade Atual é usada para
identificar um ou mais problemas-cernes que sdceapEmente a causa desses efeitos
indesejaveis”.

Percebeu-se portanto que o0s principais problemasndaresa eram a falta de
fidelizacdo de clientes e o fato de os clientes g@decerem 0S processos necessarios para
manter a qualidade dos servi¢os prestados.

Vale destacar que inicialmente, durante a elabordgdARA, chegou-se ao El 19 —
“A empresa ndo tem capacidade de programar a mag@itelos clientes”, o que parecia sem
solucao visto ser esse o fator desencadeante esalbvoutros Els da empresa.

Para solucionar esse problema, tornou-se necessaaoquebra de paradigma. Para
0S gestores da empresa, estava claro que ndo ¢@via programar 0S servigos para 0s
clientes uma vez que eles é que procuravam a daoasa ho momento que precisavam. A
partir desse paradigma, elaborou-se o diagramasgerdao das nuvens apresentado na figura
5

REQUISITOS PRE-REQUISITOS
Presta servigos Fazer os clientes
com horarios agendarem os
programados Servigos
OBJETIVO
Reduzir o nivel de
oscilagdo na demanc M Conflito
de servigos
Os clientes definem A empresa nao
dia e horario que pode influenciar
querem 0S Servigos nos horéarios dos
clientes

Fonte: Elaborado pelos autores
Figura 5: Dispersdo das nuvens

Em uma andlise mais detalhada, percebeu-se quesndits servicos realizados
poderiam sim ser programados uma vez que tratagadesprogramas de garantia ou de
manutencdo preventiva dos veiculos. Assim, chegoa-sonclusdo que na verdade, o
principal problema era ndo possuir uma politicdidigizacdo de clientes de forma a permitir
0 agendamento de servicos e que essa era tambéjacaoi para a solugdo do conflito
existente. Tal politica pode ser feita através ewcdntos ou outros tipos de beneficios, mas
certamente iria eliminar muitos dos Els existengegmpresa.

Quanto a outra principal entrada da arvore dadaddé atual, o El 24, chegou-se a
conclusao que a empresa precisa trabalhar juntolieotes para demonstrar a importancia da
qualidade dos servigos prestados, propiciando sctamtizagédo destes sobre a necessidade de
dispensar mais tempo para a conclusdo dos semigesveiculos. Considerando-se que
muitos dos clientes sdo grandes empresas de trégspodoviarios, uma das solucdes que
deve ser implementada é a realizacdo de palestras forma de divulgar os diferencias do
atendimento que a concessiondria esta prestandsenogos de manutengéo dos veiculos.

Através da ARA, percebeu-se também que a concéssodeve dispensar maior
atencdo no contato telefénico com os clientess&alico, sendo realizado pelo atendente da
oficina, traz uma sobrecarga de atividades quevppes acaba comprometendo a qualidade
percebida pelos clientes. A solucdo principal @mtratacdo de uma telefonista, tornando-se
esse um El muito mais simples de ser eliminado.
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Desde o inicio do desenvolvimento do Processo dé&o&aio dentro da empresa era
quase unanime entre os funcionérios e gerénciaoquemento da rentabilidade da empresa
passava pelo atendimento, e este estava deixaddsegar. Porém a empresa ndo conseguia
montar estratégias para melhorar o atendiments, p@d conseguia determinar qual ponto
deveria ser trabalhado. Com a ARA foi possivelaligar a empresa e todas as interligagdes
existentes entre os Efeitos Indesejaveis, podentdm @nalisar estes Els e localizar os pontos
que estavam impedindo a realizagdo de um bom atentlb aos clientes.

6 Consideracdes finais

A aplicacdo da Arvore da Realidade Atual (ARA) e Riagrama de Dispersdo das
nuvens (DDN), ferramentas da Teoria das Restri¢gd€xC), na empresa Dicave Gartner
Distribuidora de Veiculos Ltda, concessionaria \éolpossibilitou identificar dois Efeitos
Indesejaveis raizes na situacdo atual da emprasabdm possibilitou eliminar um conflito
existente que impedia encontrar uma solucao pagpeobdemas existentes.

Percebeu-se durante a aplicagdo dos estudos qgestsres da empresa tinham
consciéncia de que precisava melhorar o atendina#elientes e consequentemente ajustar
a prestacdo de servigos. Notou-se, no entantop que ndo estava claro para os gestores era
como fazer para alcancar tais objetivos uma vezngese tinha uma viséo clara de quais
pontos deveriam ser atacados como forma de elimgaroblemas existentes.

A aplicagdo da ARA permitiu uma visdo mais claras dwincipais problemas
existentes e a utilizagdo do DDN auxiliou a quelwar paradigma existente entre os
funcionarios.

Chegou-se assim a conclusdo que a empresa prestisdugr um programa de
fidelizacdo de clientes e também que é necess&nmoomstrar aos clientes vantagens da
utilizac&o dos servicos de qualidade prestadosgoeleessionaria.

Chega-se assim, através do estudo realizado, gaplieacdo do processo de
raciocinio, principalmente da ARA e do DDN, instemos testados, € uma excelente
formula para facilitar a observagdo do problemaneede determinada situacdo e para
encontrar a solugédo para esse problema.

Percebeu-se que, forma organizada e l6gica, a ArdarRealidade Atual consegue
representar graficamente determinado momento ampbmtareas que necessitam maiores
atencdes, melhorando as estratégias propostaseBaarforma, o Diagrama de Disper 1
nuvens, permite visualizar mais claramente os tosfexistentes e encontrar uma sc.. , .0
definitiva para alcancar o objetivo proposto.
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