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			NOSSO PROPÓSITO

			Tudo o que fazemos é gerar valor e melhorar a competitividade dos nossos clientes.

		

	
		
			NOSSO OBJETIVO COM ESTE LIVRO

			Este livro foi criado com a intenção de ser usado em grupos de estudo, mas também pode ser aproveitado pelos leitores em sua aventura individual de aprendizado. O objetivo é proporcionar uma oportunidade para que os leitores absorvam o conhecimento de forma divertida e prazerosa.

		

	
		
		

	
		
			PREFÁCIO

			Quando fui convidado pelos autores para escrever o prefácio deste livro sobre eficiência operacional, fiquei muito satisfeito, pois, apesar de ter uma trajetória profissional muito ligada à atividade de inovação, desenvolvimento de produtos e tecnologias, criação de startups e geração de ecossistemas de empreendedorismo para reinvenção e transformação de negócios e ambientes, o fato é que tenho absoluta convicção de que a eficiência operacional é a base sobre a qual se assentam os fundamentos do processo de inovação e, posteriormente, de reinvenção.

			Menciono esses três termos – eficiência, inovação e reinvenção –, pois são conceitos extremamente discutidos atualmente e que constituem a essência da tão almejada competitividade e da capacidade de resiliência para se continuar navegando nos mares incertos, turbulentos e surpreendentes da concorrência global nos mais diversos campos da indústria, do agro e dos serviços em geral.

			Seja pela pressão das propagandas e as “modas” do mundo dos negócios, seja pelas circunstâncias, como as crises financeiras mundiais ou a pandemia de covid, o fato é que termos & conceitos como inovação, empreendedorismo, reinvenção, transformação, disrupção, salto quântico, crescimento exponencial, entre outros, têm sido bem mais badalados pela literatura em negócios, pelo mundo das consultorias e pelas escolas de gestão por todo o mundo.

			Para comprovar, basta recorrer a um experimento simples, e certamente precário do ponto de vista de pesquisa científica, mas fortemente ilustrativo, para comprovar essa tese. Experimente fazer uma rápida busca num dos maiores sites de comércio de livros do mundo, utilizando os termos “Eficiência Operacional”, neste mês de junho de 2023, e encontrará na primeira página de referências e sugestões cerca 14 livros, dos quais apenas 4 efetivamente apresentam de maneira explícita o termo “Eficiência Operacional” no título.

			Por outro lado, se buscarmos o termo “Inovação”, a primeira página de referências indicará 20 sugestões, sendo 14 com a citação explícita do termo no título. A tendência se repete com os termos “Reinvenção e Transformação”, com 14 referências e 8 citações explícitas dos termos nos títulos.

			Fiz ainda um experimento acerca de um termo que, muitas vezes, é também utilizado de maneira talvez não tão precisa, mas, com certeza, mais glamurosa, como alternativa à “Eficiência Operacional”, que é a expressão “Excelência Operacional”. Nesse caso, novamente aparecem 14 sugestões e recomendações, sendo 10 com citação explícita no título.

			O motivo desse levantamento é reforçar a importância e o valor deste trabalho, bem como a iniciativa e coragem do time de autores em explicitar, de maneira clara e objetiva, um conceito fundamental para a performance de qualquer empresa: assegurar a eficiência operacional, que, segundo o próprio livro, significa basicamente: “usar o mínimo dos recursos necessários, nada mais, nada menos, para fazer uma atividade com qualidade, dentro do prazo”.

			Hora, este é o princípio, o propósito básico, de qualquer empreendimento que entrega algo à sociedade, ao mercado ou a um usuário final: desenvolver, produzir e entregar um produto ou serviço que tenha a qualidade e os requisitos de prazo suficientes para atender às necessidades, aos desejos e às expectativas do cliente, assegurando ao empreendedor, à própria sociedade e ao planeta como um todo a melhor relação custo/benefício/lucro possível – e tudo isso visando otimizar os recursos humanos, de energia, de capital, matéria-prima e todo tipo de itens que compõem o processo de produção, abrangendo, inclusive, e cada vez mais importante, a logística interna e externa à empresa, antes, durante e depois do processo de manufatura.

			Um desafio e tanto, se considerarmos que um mundo onde as relações são cada vez mais complexas e globais, onde matérias-primas viajam milhares de quilômetros para serem utilizadas, onde energia e os recursos naturais são cada vez mais escassos e onde o planeta sofre com o aquecimento global e falta de recursos humanos qualificados em vários lugares, assim como a falta de emprego em vários lugares outros...

			Portanto, falar em inovação a partir de um cenário em que não existe eficiência operacional é como tentar competir nas Olimpíadas na modalidade de salto a distância, com a pretensão de bater o recorde mundial, contando com um atleta despreparado fisicamente, correndo numa pista esburacada, irregular e sem condições de gerar o impulso necessário, e ainda com o vento contra e com um tênis rasgado machucando o pé do atleta.

			E se a inovação é inviável na organização que não tem ciência operacional, quanto mais falar em reinvenção e transformação do negócio...

			Sem a devida excelência de performance, é inviável imaginar um salto disruptivo que efetivamente produza resultados concretos para o futuro do negócio. Isso porque, na grande esmagadora maioria dos casos, a organização que emerge de um processo de reinvenção continuará se fundamentando em boa parte dos recursos humanos, processos, pessoas, rede de clientes e fornecedores, estrutura operacional, equipamentos e informações que já eram utilizados no negócio anterior.

			Por mais disruptiva que seja a transformação, a organização tende a apresentar resultados muito superiores quando já existe uma efetiva cultura do conhecimento, sistemas, indicadores e histórico de eficiência operacional.

			Assim, se estamos falando de eficiência operacional, estamos falando da base para inovar, e se vamos falar de reinvenção e transformação, precisamos saber inovar e operar eficientemente.

			É aqui que voltamos novamente ao ponto de partida: a satisfação de ter sido convidado para escrever o prefácio de uma obra tão importante. Uma obra que trata da vida real, da prática do chão de fábrica, do chão de escritório, do chão da loja, do chão da lavoura, da granja, do laboratório... do chão dos micro, pequenos, médios, grandes e meganegócios do mundo, do Brasil e, especialmente, da nossa querida Santa Catarina – esse estado que se caracteriza tanto pela geração de empreendimentos genuinamente locais, formados com o suor, os sonhos, ideais, ideias e o espírito empreendedor de seus fundadores seguidos por suas famílias e equipes dedicadas. Gente que sabe, de verdade, o valor e a importância da excelência e da eficiência operacional.

			Desde que assumi a área de inovação e competitividade da Federação das Indústrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), em 2019, tenho dedicado especial atenção ao desafio de promovermos um salto no tamanho e na taxa de valor agregado da indústria catarinense, seguindo a diretriz principal do Presidente Mário Aguiar: gerar uma percepção de valor relevante para os nossos clientes industriais na jornada pela busca contínua da competitividade.

			Para contribuir com essa visão, tenho conversado sistematicamente com os principais empreendedores, empresários e executivos das principais empresas catarinenses. Soma-se a isso um estudo e análise dos seus principais relatórios de performance ou de relação com investidores.

			Todas essas lideranças empresariais, bem como todos os seus documentos de referência, evidenciam de forma muito clara e explícita a importância da eficiência operacional, seja pela adoção de indicadores críticos claramente voltados para a redução de custos, para o aumento de produtividade, a melhoria da eficiência das máquinas, entre outros, seja pelo investimento permanente e crescente na educação e treinamento dos colaboradores, visando à geração de uma cultura permanente, sólida, sustentável de busca de eficiência de forma sistemática, estruturada e quase obcecada.

			Sendo assim, não há dúvida de que esta obra será de grande utilidade e valor para as empresas, uma vez que os ensinamentos aqui registrados resumem não somente as referências bibliográficas e experiências de empresas no âmbito mundial, mas também, e principalmente, o conhecimento e a sabedoria adquiridos pelos autores estudando e aplicando na prática técnicas, tecnologias, conhecimentos e soluções que promovem a eficiência operacional, aprendendo a cada dia, promovendo a troca de experiências e gerando uma base de conhecimento que se desenvolve, se autocritica e se constrói quase que naturalmente.

			Portanto, vale agora tratarmos do livro, em maiores detalhes.

			Como era de se esperar, o time de especialistas do SENAI assumiu a autoria dos diversos capítulos, escolhendo um tema estratégico com o qual guardam algum tipo de relacionamento. O livro começa com o capítulo sobre “O que é eficiência operacional e por que é importante”, escrito pelo Carlos Fernando Martins, o já conhecido de muitas empresas “Carlão”. Carlão é um consultor disputado por muitas empresas devido à sua capacidade de diagnosticar, de maneira precisa, os desafios e estabelecer uma estratégia bem desenhada, alinhada e desdobrada para assegurar a implantação um projeto com sucesso. Por sua característica pessoal, Carlão é um excelente desenvolvedor de equipes, formador de novos talentos e um articulador de lideranças, técnicas, gerenciais e empresariais, permitindo que a FIESC e suas casas – o SENAI, o SESI e o IEL – possam contribuir muito na criação de uma relação de cumplicidade e parceria com as indústrias catarinenses.

			Na sequência, o livro trata dos princípios fundamentais da eficiência operacional, capítulo escrito por Alexandre Correa, uma decisão que parece ter sido natural, uma vez que Alexandre possui um perfil bastante analítico e sistêmico, sendo um defensor feroz da identificação e adoção de padrões e de referências conceituais em qualquer frente de trabalho em que esteja inserido.

			O texto avança tratando o papel da liderança na promoção da excelência, por Karine Gonçalves, uma profissional que busca incessantemente os melhores resultados, quase uma perfeccionista, que se apaixonou pelo desafio de entender o papel da liderança em problemas de excelência de performance.

			Seguimos com Evandro Marques tratando da “Definição de processos e operações”, algo que faz todo o sentido para um profissional como ele, especialista no domínio das atividades e dos processos de chão de fábrica, desde o planejamento da produção e a implantação dos processos até a execução e a manutenção. Evandro traduziu perfeitamente no texto sua visão e experiência de enxergar, de forma sistêmica e integrada, os processos operacionais sobre os quais se pretende aplicar as mais diversas e sofisticadas práticas de gestão, mas sempre de modo simples e efetivo.

			Já caminhando para os capítulos finais, chegamos ao tópico de “Métricas e avaliação de desempenho”, redigido por Sérgio Dominoni, um especialista analítico muito conhecido como um profissional que estrutura dados e consegue extrair informações e conhecimentos efetivamente capazes de promover a melhoria da performance de um processo. Para promover todas as melhorias, é fundamental medir e avaliar todos os processos em todos os lugares. É aí que entra o capítulo.

			O próximo capítulo, escrito pelo Rodrigo Zoppei, o atual líder desse time, que, além de ajudar na estruturação desta obra, tem como principal responsabilidade manter na equipe o espírito e a motivação permanente para de fato contribuir com a eficiência dos nossos clientes. Tudo isso está resumido no capítulo “Gerenciamento de processos”, escrito por Rodrigo, que de certa forma resume muito bem todos os desafios, as estratégias e os procedimentos para que se promova a melhoria da eficiência operacional.

			Chegamos ao “Mapeamento de processos e identificação de gargalos”, estruturado e redigido por Eduardo Hirose, um profissional centrado, focado, determinado, analítico e sintético, tal como devem ser os processos que apresentam a mostra eficiência operacional como deveria ser o capítulo que conclui esta obra.

			Na sequência, temos a oportunidade de ler o capítulo do Fabio Liz, que aborda o tema padronização de processos. Fabio, que tem sua formação na área de TI, é muito lógico, e a criação de padrões é sua principal virtude, pois sabe que se “programarmos” os processos com padrões, teremos resultados satisfatórios.

			O penúltimo capítulo, escrito por Nilton Bendini, o retrata bem como profissional. Nilton, que é uma referência nacional com o tema simulação computacional, dedicou sua carreira a ajudar as pessoas a encontrar desperdícios em seus processos, e é por meio de tecnologia que ele contribui com as indústrias. Em seu capítulo, Nilton, mostra como é possível reduzir desperdícios e eliminar atividades desnecessárias.

			E, por último chegamos, então, no capítulo “Construindo um gerenciamento da qualidade”, um tema que, por si só, já foi alvo de milhares de livros no auge do boom dos programas de qualidade da década de 1980 e 90, tanto fora quanto dentro do Brasil. O tema constitui fator-chave do conceito de eficiência operacional. Luis fez isso de maneira objetiva e agradável, aportando, inclusive, uma de suas principais características, que é ser defensor dos métodos.

			Já que estamos falando do time, não custa mencionar que esta unidade do SENAI é liderada pelo Alceri, um profissional apaixonado pela indústria catarinense, com um coração enorme, uma incrível capacidade de agregar pessoas e um desejo de fazer sempre o melhor pelos catarinenses e pela indústria. Alceri faz parte do time dos institutos de tecnologia e inovação, liderado pelo Maurício Pauletti, um engenheiro competente e um líder leal, com conhecimento profundo do sistema SENAI, seus propósitos, processos, desafios e potencial para poder contribuir cada vez mais com a indústria de Santa Catarina e do Brasil.

			Todo esse time é liderado pelo Fabrízio Pereira, diretor do SENAI e um executivo brilhante do Sistema Indústria, com experiência e capacidade de liderança para promover um crescimento permanente do conhecimento, da capacidade e da própria eficiência operacional do SENAI, visando torná-lo uma referência nacional e, principalmente, um parceiro fundamental da indústria.

			Finalmente, também é justo vincular este livro a uma cultura, uma estratégia, uma política e, principalmente, uma visão proposta e implantada pelo Presidente Mário Aguiar de ampliar a percepção de valor das indústrias em relação à FIESC, meta que vem sendo perseguida por meio do fortalecimento da equipe, da criação de novos serviços, da integração das casas do sistema e de um conjunto de novos e grandes investimentos sem precedentes na história da Federação.

			Ao chegar a este ponto, só resta recomendar ao leitor que respire fundo e mergulhe nos capítulos que vêm pela frente de forma acirrada, corajosa e intensa, imbuído do desafio de promover a eficiência operacional nos seus processos pessoais, nos processos pelos quais é responsável e na empresa como um todo, no setor, na cidade, no estado, país e, em última instância, no planeta que habitamos.

			Pode parecer exagero, mas não é. Se cada leitor entender os conceitos, princípios, práticas e técnicas presentes numa obra como esta e conseguir transferi-los e aplicá-los em suas atividades diárias pessoais, profissionais, cidadãs e de habitante deste planeta, certamente estaremos numa situação bem melhor daqui a uns anos.

			Quem escreve um livro para tratar de um tema tão fundamental para as empresas e para a sociedade, certamente, acredita nessas possibilidades. Parece difícil, parece complexo, mas não é impossível. Aliás, como a FIESC tem afirmado repetidamente nos últimos anos: o impossível não existe em Santa Catarina.

			Ademais, “impossível” é só uma palavra que surge a partir de outras: “possível, possibilidade... posso”. Portanto, vamos em frente em direção à eficiência operacional, ao crescimento, ao desenvolvimento, enfim, à geração de valor para as pessoas, para as empresas e para a sociedade como um todo.

			Aqui, em Santa Catarina, é assim: o impossível acontece e o possível, com eficiência operacional, é apenas o começo...

			José Eduardo Azevedo Fiates

			Diretor de Inovação e Competitividade da FIESC

		

	
		
		

	
		
			INTRODUÇÃO

			Ao longo de muitos anos, temos nos dedicado a colocar em prática a missão da Federação das Indústrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), que, de forma resumida, é defender e apoiar a indústria catarinense. Atuamos como consultores, professores e, claro, eternos aprendizes. Nós nos desafiamos constantemente a transformar nossas indústrias, nosso estado, nosso país, o mundo em que vivemos, motivados pelo nosso propósito: “Tudo o que fazemos é gerar valor e melhorar a competitividade dos nossos clientes.” E como fazemos isso? Por meio de nossos serviços especializados de consultoria, pensados e planejados não para oferecer produtos prontos aos nossos clientes, mas sim, com o foco em encontrar soluções que agreguem valor, que resolvam os seus problemas. É aqui que nos desafiamos constantemente. Qual o resultado disso? Empresas mais competitivas, com resultados melhores e, principalmente, com pessoas mais capacitadas, evoluindo juntamente conosco durante todo o processo e buscando incansavelmente a melhoria contínua.

			Não melhoramos apenas processos. Melhoramos as pessoas, e essas melhoram seus processos. E nada melhor do que aprender fazendo na prática, com desafios que envolvam a todos. Somos motivados a fazer isso diariamente, independentemente das dificuldades que encontramos, pois esse é o nosso propósito singular.

			Nosso compromisso em desenvolver as pessoas é tamanha que faz parte de todo o nosso processo a criação de grupos de estudos que se aprofundam em leituras clássicas com o objetivo de estudar, entender e praticar aquilo que aprenderam. Melhorar processos é geralmente focado no curto prazo. Melhorar pessoas é no longo prazo. Queremos que boas práticas se perpetuem na empresa, e só há um jeito de se fazer isso: desenvolvendo pessoas.

			Foi nesse contexto que surgiu um desafio. Usamos materiais de grande valia de outros autores, referências mundiais que muito nos ajudaram a crescer. Entretanto, nos questionamos: por que não desenvolver o nosso próprio material? Quem sabe um livro que conte como aprendemos e evoluímos ao longo de uma longa jornada nas empresas parceiras? O que vimos? O que aprendemos? Como podemos levar esse aprendizado às pessoas e elas aprenderem e evoluírem com a gente? Foi aí que surgiu a ideia de escrever o nosso próprio livro. Não somos escritores, e nem é esse o nosso objetivo, mas, para gerar mais valor aos nossos clientes, decidimos escrever nossas experiências e compartilhá-las com todos os apaixonados pelo tema eficiência operacional, sejam eles nossos clientes ou não.

			Este livro reúne dez capítulos que levarão você, caro leitor, a aprender, rever ou se aprofundar em alguns tópicos de eficiência operacional, mediante narrativas, contos, citações, entre outras abordagens, com casos práticos reconfigurados para mostrar uma realidade vivenciada pelos autores, preservando nomes de empresas e pessoas. Não há uma sequência lógica e nem nos preocupamos em seguir um padrão de escrita, a não ser pela formatação. A riqueza do material está exatamente aí: compartilhar a nossa visão sobre cada assunto e, principalmente, trechos que abordam a realidade que encontramos com frequência em nosso dia a dia.

			Mas, por que escrever sobre eficiência operacional? Podemos elencar uma lista de pontos importantes para justificar o tema escolhido:

			1.Toda empresa precisa crescer, entregando melhores produtos de forma mais ágil e com maior qualidade.

			2.Haverá sempre a necessidade de reduzir custos por meio de redução ou eliminação de atividades que desperdiçam dinheiro – os chamados desperdícios.

			3.Para as empresas se manterem vivas, aumentar a produtividade ou eficiência não é uma opção. É a regra do negócio.

			4.Melhorar a utilização dos recursos, como pessoas, máquinas e matérias-primas, é questão de sobrevivência.

			5.É uma jornada. Não há um fim, mas é um caminho a ser trilhado.

			6.As empresas podem aprender a melhorar seus processos, liberando capacidade para gerar mais valor aos clientes, por meio de novos produtos e serviços, sem acrescentar capacidade extra.

			7.As pessoas são mais importantes do que os processos.

			8.Assim, pessoas mais eficientes construirão processos melhores.

			9.A eficiência operacional começa com o despertar da liderança e vai para a operação.

			10.Investir em eficiência operacional é a base sólida de sustentação em um mercado competitivo.

			Reunimos tudo isso para mostrar que falar sobre essa temática gera valor para todos os leitores deste livro, o que é exatamente o nosso propósito. Isso gera um círculo vicioso: quanto mais desenvolvemos as pessoas, melhores são os processos delas; quanto melhores forem esses processos, mais desafios são apresentados às pessoas, que precisam ser desenvolvidas. Nós aparecemos, de forma simples, mas sólida, como um elo dessa corrente que gira em alta velocidade.

		

	
		
			CAPÍTULO 1

			O que é Eficiência Operacional e qual a sua importância

			Carlos Fernando Martins

			1. O que você vai aprender neste capítulo

			a)Eficiência operacional não é um bicho de sete cabeças.

			b)O que é eficiência aparente e como ela pode ser enganosa.

			c)Qual a diferença entre eficiência local e eficiência global e porque você deve se preocupar com isso.

			d)Eficiência é importante para você e para sua empresa.

			e)É possível começar a construir um mundo melhor por meio de coisas simples.

			2. O que é eficiência operacional

			Para explicar melhor o que é eficiência operacional, vou levar você a várias situações reais que aconteceram comigo ao longo de alguns anos. Acertei, errei, errei de novo, mas continuei progredindo, melhorando a mim mesmo e as empresas de um modo geral. Quanto aprendizado! Os diálogos são baseados em casos reais. Em cada uma das situações, você será convidado a pensar: “qual personagem está mais certo? O que eu faria se estivesse lá?” Vamos juntos?

			2.1 Introduzindo o conceito

			Nesta primeira parte, vamos dar um sentido especial ao significado da palavra “eficiência”. Por exemplo, você contrata um pedreiro para fazer uma obra em sua casa. O pedreiro pede uma certa quantidade de cimento, areia e tijolos. No tempo combinado, a obra está pronta conforme você deseja. Pena que sobraram muitos tijolos e algumas sacas de cimento e areia, ou seja, você gastou mais dinheiro do que o necessário. Conclusão: o pedreiro não foi eficiente, pois solicitou mais recursos do que o necessário, e você gastou mais do que deveria para fazer àquela obra.

			Em um outro exemplo, alguém faz um bolo para você usando uma receita deliciosa. Por falta de atenção, trocou-se o açúcar pelo sal e teve que refazer o bolo todo. Até poderia ter sido divertido, mas não se foi eficiente, pois houve a necessidade de se refazer o bolo. Ao final, o bolo pode até ter ficado bom, mas gastou-se mais do que se deveria.

			Mais um exemplo? Você contrata uma pessoa para limpar sua casa e, pelas dimensões, um dia para uma pessoa seria o suficiente. A pessoa contratada começa a trabalhar e vê que perdeu muito tempo em conversas e TV. Solicita ajuda de mais uma pessoa para terminar a limpeza e receber o pagamento. Agora, a pessoa contratada terá que dividir com a ajudante. Conclusão: ela não foi eficiente, pois terminou a limpeza no prazo, mas com mais pessoas do que o necessário.

			Percebeu? Ser ineficiente é usar mais recursos do que o necessário, onerando o bolso de quem paga. Assim, ser eficiente é utilizar o mínimo de recursos necessário para fazer uma obra em sua casa, fazer um bolo conforme a receita e sem perdas, ter um número mínimo e adequado de pessoas para fazer uma limpeza na casa. E quem sabe ainda, passar a marcha do carro quando solicitado, de forma a não forçar o motor e nem gastar mais gasolina do que o necessário, por mais que você chegue ao seu destino. Ser eficiente é, efetivamente, fazer algo sem perdas. Todas às vezes em que você tem perdas, você diminui a eficiência e perde dinheiro. As perdas podem aparecer nas matérias-primas, nas máquinas, nas pessoas, nas instruções de trabalhos, no ambiente em geral e, para ser mais eficiente, você precisa enxergar essas perdas e tentar eliminá-las ou reduzi-las. É não desperdiçar para poder ganhar.

			[image: ]

			E para não desperdiçar recursos à toa, saiba priorizar sua atividade. Que elas sejam realmente atividades que gerem valor para seus clientes, para seu negócio e para você. Tenha FOCO e não se distraia com outras coisas!

			Em uma empresa de metalmecânica, o Consultor (C) e o Diretor (D) da empresa têm a seguinte conversa:

			[image: ]

			Pergunta: o que está faltando para essa empresa? O que isso tem a ver com eficiência operacional? A primeira coisa a saber é que não adianta a empresa dar o seu melhor se ela não sabe aonde vai. A empresa precisa definir um foco, uma prioridade maior do que todas as outras e, com base nisso, caminhar em direção a esse desafio, removendo os obstáculos e evoluindo.
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			Considere isso a primeira lei da eficiência. Se sua empresa não tiver um foco definido, um NORTE para direcionar todas as ações, como você fará para dar o seu melhor?
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			Podemos fazer uma analogia com aplicativos de rotas de viagem. Como definir a melhor rota se não dissermos aonde queremos chegar a partir de onde estamos? O motorista de aplicativo tem um objetivo imediato de encontrar a melhor rota, pois lhe dará o menor tempo a fim de ficar disponível para outras corridas. Ou seja, encontrar a melhor rota é um jeito eficiente de satisfazer o cliente e ganhar dinheiro.

			Podemos ir ainda mais longe ao questionar: mas por que ele faz o que faz? Todos temos um propósito (um porquê) nesta vida, e, no caso de um motorista de aplicativo, talvez seja o de obter uma receita extra por meio de atendimentos melhores, ou ainda, um modo de sobrevivência. Como base nesse propósito, duas coisas ele vai fazer: sempre procurar a melhor rota e com excelente atendimento.

			A exemplo de um motorista de aplicativo, todas as empresas também precisam definir:

			a)PROPÓSITO: por que fazemos isso? Por que nossa empresa existe?

			b)VISÃO: objetivo para se alcançar algum dia, em longo prazo. É como a empresa se vê no futuro. Exemplos: ser a 1ª do mundo; ser uma referência na região; a marca mais famosa, entre outras. Precisa ser inspiradora para envolver a todos.

			c)NORTE VERDADEIRO: diferentemente da Visão, o norte verdadeiro foca no atendimento ideal com base nas necessidades dos clientes. Nunca será alcançado, mas serve como bússola. Exemplos de situações de norte verdadeiro, a fim de focar todas as forças como se fosse a única coisa a ser feita:

			I.Entregar todos os produtos 100% certo todas às vezes, dentro do menor prazo.

			II.Satisfazer os clientes em 100% das vezes.

			III.100% de entrega pontual.

			IV.Mais barato do que todos os concorrentes, mas com resultado.

			V.Todos os produtos disponíveis de acordo com a demanda.

			VI.Atendimento VIP.

			Podemos não saber, de antemão, como chegar nem qual ferramenta aplicar, mas começar a resolver o problema certo já ajuda muito. Em outras palavras, aplicar a melhor ferramenta em um problema errado é total sinal de ineficiência. Se você sabe aonde quer chegar, aí você pode se comprometer a dar o seu melhor.
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			Portanto, eficiência não é trabalhar mais, e sim trabalhar melhor. Não é produzir mais, e sim fazer a coisa certa de acordo com a demanda. É começar e terminar uma atividade de maneira focada, como sendo a única coisa a ser feita, sem desviar sua atenção.

			2.2 A enganadora melhoria da eficiência aparente

			Do dicionário Oxford (2023), eficiência é “[...] ser produtivo, [...] conseguir o melhor rendimento com o mínimo de erros e/ou dispêndios”. Assim, podemos considerar que eficiência e produtividade têm o mesmo significado.

			Em uma conversa com um Gerente de Produção (GP) de uma fabricante de peças automotivas, o Consultor (C) fez algumas perguntas para entender melhor uma situação:
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			Pergunta: o GP está correto? Ele está contribuindo com a produtividade da empresa? Vamos entender melhor. Produtividade é uma relação entre o que é produzido (volume de produção) e os recursos utilizados para produzir esse volume, ou seja, uma relação de SAÍDA e ENTRADA de uma atividade ou processo (conjunto de atividades relacionadas), conforme a figura a seguir.

			Figura 1.1 – Modelo de Transformação

			[image: ]

			Fonte: do autor (2023).

			Podemos calcular a produtividade de várias maneiras, sempre obedecendo a relação entre SAÍDA e ENTRADA de uma atividade ou processo. Exemplos:

			a)Volume de produção/Matéria-prima utilizada, ou seja, quanto de matéria-prima utilizamos para produzir determinado volume de produção. Ou seja, fazer parcerias com seus fornecedores pode ser uma fonte inspiradora para se aumentar a produtividade pela diminuição dos custos de aquisição.

			b)Volume de produção/Mão de obra. Quanto maior o número de pessoas para produzir o mesmo volume de produção, menos produtivos somos. Determinar o número mínimo de pessoas na produção, removendo as perdas do trabalho delas, também é um componente essencial no aumento da produtividade.

			c)Peças produzidas/Hora. Usa as horas trabalhadas como entrada. Quanto mais peças produzidas por hora, mais produtivos somos. Será mesmo? Reflita bastante aqui!

			d)Peças produzidas/Custo total direto. Nesse caso, somam-se os custos diretos do operador, da máquina e da matéria-prima para produzir as peças. Logicamente, quanto menor o custo, mais produtiva será a empresa, mesmo produzindo a mesma volumetria.

			O GP, em nosso diálogo, aumentou o volume de produção de 1.000 peças/dia para 1.500 peças/dia. Mas, há um ponto-chave: o GP aumentou a produtividade da máquina e não da empresa, pois não atrelou o volume ao aumento da demanda. Os produtos produzidos serão estocados, isto é, precisaremos de mais espaços, mais pessoas para controlar e transporte da produção para o estoque. Veja que aumentamos os custos totais, e isso nem sempre aparece nas contas da contabilidade. O que queremos dizer:
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			Aumentar a produtividade aparente não vai levar você a lugar algum. Em época de vacas magras, aumentar a produtividade significa reduzir custos por meio da redução de perdas, mesmo que seja necessário reduzir o volume de produção com base na demanda.
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			Mas, é claro, você também pode aumentar a produtividade aumentando o valor agregado do produto para o cliente, com custos similares de produção. Tudo é uma relação de saída e entrada, e não apenas a saída de uma atividade ou processo.

			Então, o GP estava errado. Ele aumentou a produção (saída) e não a produtividade. Portanto, não confunda isso nunca, como fez o GP dessa empresa!
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			2.3 Aumentar a produtividade local ou global?

			Com base na abrangência, a produtividade pode ser classificada em:

			a)Produtividade local: quando estamos falando da produtividade de uma atividade, de uma área ou setor.

			b)Produtividade global: quando estamos falando da produtividade de uma linha de produtos e/ou serviços de uma empresa, da matéria-prima ao produto acabado, ou mesmo da produtividade de toda a empresa com seus múltiplos produtos e/ou serviços.

			Em uma estamparia, uma conversa com o Diretor de Operações (DO), o Consultor (C) foi fazendo muitas perguntas para entender a situação:
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			Pergunta: diante deste cenário, o DO está correto ou errado? Pense, reflita, procure uma resposta antes de continuar. Quais perguntas você poderia fazer para o DO, a fim de ajudá-lo a entender melhor?

			Agora, sim, podemos continuar. A Figura 1.2 mostra o processo produtivo do diálogo. Ah, desenhar o processo, mesmo em rabiscos, é importante para entender onde começa o processo, quem fornece, onde termina, quem consome (cliente), etapas, entre outras características.

			Apenas para relembrar: produtividade e eficiência são sinônimos e ambas medidas são definidas como uma relação do que é produzido (saída), pelos recursos utilizados para produzir o produto (entrada). Aumentar a produtividade da estamparia por aumento da volumetria significa produzir 1 tonelada a mais por dia do que o cliente consome. Como a embalagem (cliente interno da estamparia) só produz 4 t/dia, todo o material estampado, supondo 100% de qualidade, será armazenado em estoques em processo. Armazenar e não enviar direto para o cliente, consome recurso, ou seja, espaço, pessoas, transporte, entre outros. O custo total, na verdade, aumenta e não diminui. Considerando a produtividade global como sendo a relação dos produtos entregues aos clientes finais pelo custo total para produzi-los, a produtividade da empresa diminuiu.
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