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    CARO LEITOR,


    Queremos saber sua opinião sobre nossos livros. 
Após a leitura, curta-nos no facebook.com/editoragentebr,
siga-nos no Twitter @EditoraGente e 
no Instagram @editoragente e visite-nos 
no site www.editoragente.com.br.
Cadastre-se e contribua com sugestões, críticas ou elogios.


    Boa leitura!
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    Índice para catálogo sistemático:
1. Sucesso nos negócios

  


  NOTA DA PUBLISHER


  Que prazer ter duas mulheres tão incríveis como autoras do cast da Editora Gente.


  Neuza Chaves e Viviane Martins fazem tal como diz o título deste livro: elas desafiam o impossível.


  Neuza e Viviane, em parceria, são responsáveis por uma grande virada no indicador de produtividade da Ambev. Saindo de um índice considerado péssimo e ultrapassando os 80%, essa virada só foi possível graças ao foco nas pessoas!


  Esse case de sucesso é fruto de muito trabalho e dedicação vindo de excelentes profissionais. CEO da Falconi, Viviane Martins é referência quando o assunto é crescimento econômico sustentável. Já Neuza atua como Consultora Senior Advisor associada à Falconi e é mentora de executivos de altos cargos.


  Juntas, elas mostram que o verdadeiro poder de transformação está nas pessoas. Quando se conquista o engajamento delas, as possibilidades se revelam e os resultados tornam-se possíveis de serem alcançados. Inspire-se com essa história de sucesso. Boa leitura!


  Rosely Boschini
CEO e publisher da Editora Gente


  
    Dedicamos estas páginas às organizações e aos líderes que estão 
comprometidos com a transformação e colocam o fator humano 
no centro de suas ações e decisões. Para quem se encanta pelo tema,
 esperamos que esta obra seja um exemplo inspirador. 

  


  AGRADECIMENTOS


  A ideia de registrar a experiência que Falconi e Ambev empreen-deram juntas partiu do nosso orgulho por ter realizado transformações muito significativas ao lado de indivíduos tão especiais e obtido um resultado que precisa ser conhecido e replicado por outras organizações. Assim, este livro é um misto de homenagem e contribuição.


  Os nossos agradecimentos, portanto, não são aqueles de praxe. Se fôssemos representá-los em uma imagem, seria a de uma corrente que foi se multiplicando e se fortalecendo a cada etapa. Ao longo deste livro, você, leitor, verá que realmente sem essas pessoas o resultado não teria sido alcançado e nem teria tido a força para se estender a tantas outras unidades.


  A corrente de agradecimentos começa com Márcio Fróes – na época, VP de Gente na Ambev –, por ter convidado o prof. Vicente Falconi para orquestrar o trabalho. O professor se destaca nessa corrente pela confiança em nós ao nos chamar para fazer parte de um empreendimento dessa relevância, além de nos inspirar e orientar e apoiar efetivamente o registro neste livro.


  A corrente de agradecimentos se estende ao Roberto Couceiro, pela sua liderança inspiradora; ao Maffei, pela competência implementadora; ao Daniel Spolaor, por nos ajudar a pôr a mão na massa; à equipe de Gente Ambev e à equipe de consultores Falconi. Nessa corrente, agradecemos aos gerentes, supervisores e todos os líderes no campo, bem como os operadores, que não mediram esforços e entusiasmo para que tudo desse certo.


  Fechamos a corrente agradecendo ao Comitê de Gente, formado pelo CEO, VP de Gente e executivos de primeiro nível, pela confiança, persistência e oportunidade de gerar um resultado concreto para mostrar ao mundo corporativo que investir em gente vale a pena. Obrigada por não se limitarem aos discursos de que Gente é importante, demonstrando na prática que essa máxima é uma verdade.


  
    Este livro é um misto de homenagem e contribuição.

  


  
    PREFÁCIO

  


  O desafio do impossível conta como a Ambev aumentou a produtividade de suas fábricas no Brasil em aproximadamente 50% em uma abordagem exclusiva de gente. A produtividade cresceu e todos os consumos específicos de matéria-prima e energia caíram drasticamente. Foi, sem dúvidas, o projeto mais notável de que participei em minha vida!


  Lá pelos idos de 2010, o Márcio Fróes, então Diretor Industrial da Ambev, me telefonou e disse que estava precisando falar comigo. Marcamos um encontro na sede da empresa e quando cheguei à sala de reunião, lá estava o Márcio, com três ou quatro fichários de mais ou menos um palmo de espessura cada. Ele foi logo dizendo: “Professor, estes três livros são a coletânea de manuais de operação das cervejarias. Não está funcionando! Estamos numa encrenca!”.


  Eu sabia que o turnover de pessoal da cervejaria do Rio de Janeiro, por onde deveríamos iniciar o projeto, era alto e em torno de 20% (todo mundo falava que era “típico da região”…), além de ter a mais baixa produtividade. Falei: “Márcio, os manuais não estão necessariamente errados. O problema é que não há rotina fabril que funcione com um turnover anual maior do que 6% ao ano. Vamos começar nosso ataque por aí? Depois a gente vê se precisamos mudar algo nos manuais”. O Márcio é um profissional experiente e falávamos a mesma linguagem técnica em gestão. Ele concordou na hora. Falei com ele: “Márcio, vamos então propor ao João (João Castro Neves era o CEO na época) montar um Comitê, com a presença dele, que se reunirá na fábrica do Rio de Janeiro por um dia, todo mês. Precisamos dar o sinal de que vamos atacar o problema para valer e que, desta vez (já houve outras tentativas…), estávamos ‘entrando com tudo’!”. João topou e o Comitê foi montado com o nome de “Comitê de Gente”, porque atacaríamos um problema de gente. Nós nos encontramos todo mês durante cinco anos e ninguém faltava.


  As decisões eram tomadas em cada reunião, pois a presença do João facilitava isso. Algumas vezes ele falava “Não cabe no orçamento, gente!”, e adiávamos alguma ação, mas o que era decidido era executado, uma vez que também participava da reunião o Couceiro (Roberto Couceiro Santos), que era o Diretor Regional. Ele era o responsável pela execução e era cobrado na reunião seguinte.


  Eu via nossa cultura de gestão de gente e operação da cervejaria mudar mês a mês. Foi a maior mudança cultural a que pude assistir em minha vida!


  Toda essa história é contada em mais detalhes pela Viviane e pela Neuza, autoras do livro, pois as duas participaram de todas as reuniões e atuaram como consultoras no projeto. Eu participei como conselheiro da empresa.


  Vários outros executivos da área operacional da Ambev foram entrevistados para este livro, bem como supervisores e operadores que forneceram a percepção do pessoal operacional.


  Ao final do projeto, cinco anos depois, batemos com folga todas as metas e hoje posso lhes afirmar que a cervejaria do Rio de Janeiro é, de todas as fábricas que conheci em minha vida, a de melhor cultura e operação. Mas, além disso, posso afirmar que é a instalação fabril onde as pessoas são mais felizes (esta foi nossa política: criar um ambiente no qual as pessoas poderiam ser felizes). Como posso provar o que falo? Hoje, a cervejaria do Rio de Janeiro apresenta um turnover de pessoal de 2,7% ao ano. Ninguém quer sair de lá!


  Já ia me esquecendo de dizer que a cervejaria do Rio de Janeiro, para nosso orgulho, depois de passar por crises de produtividade durante anos, foi a campeã nacional de produtividade fabril entre as cervejarias da Ambev no ano de 2020.


  Ah! Faltou também dizer: mudamos o manual! Introduzimos um novo pilar de gente e de como gerenciar nossas cervejarias para que as pessoas possam ser felizes em seu trabalho! Isso foi desdobrado para todas as cervejarias da Ambev e, agora, está sendo desdobrado para as duzentas cervejarias da Anheuser-Busch InBev em todo o mundo.


  Gol de placa!


  Vicente Falconi
Membro do Conselho de Administração da Ambev
Fundador e membro do Conselho de 
Administração da Falconi Consultores S.A.


  
    APRESENTAÇÃO

  


  Este é um livro muito especial sobre crenças, apesar de ser possível pensar que seja sobre produtividade. Tudo começou com um problema de difícil solução, um desafio que já havia sido enfrentado por muita gente boa e que não fora resolvido: transformar a maior e mais complexa operação da Ambev em um modelo de resultados sustentáveis e replicável.


  A primeira coisa a fazer foi buscar ajuda e, naquele momento, a pessoa que me veio à cabeça foi o prof. Falconi, por ser uma referência em resolver problemas e pelo interesse genuíno pelas pessoas e pelos propósitos.


  Logo em seguida, era preciso definir um sonho que pudesse ser sonhado por todos no time e montar uma equipe com muito comprometimento com a causa, vontade de aprender, alta resistência a frustração e capacidade de execução.


  Cercamo-nos de pessoas espetaculares em todos os níveis: o Diretor Industrial, gerentes, supervisores, operadores, o time do Centro de Engenharia, do Global, e a equipe da Falconi, todos no mesmo barco remando na mesma direção.


  Hoje, vendo com calma o filme dos últimos dez anos desse desafio, posso afirmar que não foi um trabalho relacionado a máquinas, tecnologia, inteligência artificial ou indústria 4.0; foi essencialmente um trabalho de GENTE.


  Seguem alguns aprendizados essenciais para você, que tem um desafio semelhante:


  ■Por mais difícil que seja o desafio, a jornada deve ser prazerosa. Precisamos aprender a ser felizes durante o caminho, e não apenas no final.


  ■Pessoas comprometidas, qualificadas e bem-intencionadas podem falhar na tentativa de buscar melhorias. É necessária muita humildade para entender que às vezes não há conhecimento instalado nos nossos times que seja capaz de endereçar certos problemas. Nessa hora, precisamos buscar conhecimento onde quer que ele esteja, ou não teremos sucesso.


  ■Para que as melhorias sejam sustentáveis, mobilize as principais lideranças e envolva todas as pessoas no propósito. Tenho orgulho em ver que o meu sucessor como Vice-Presidente de Supply, Flávio Torres, seu sucessor, Maurício Soufen, e seus respectivos times continuaram entregando resultados espetaculares e acima de tudo sustentaram a cultura construída, conscientes de que as pessoas realmente importam.


  ■São elas que ao longo dos anos vêm demonstrando que a Ambev sempre foi e continua a ser #alémdosrótulos.


  Márcio Fróes
Presidente do Conselho de Administração 
da Falconi Consultores S/A
Ex Executive Board Member na Anheuser-Busch InBev


  
    Hoje, vendo com calma o filme dos últimos dez anos deste desafio, posso afirmar que não foi um trabalho relacionado a máquinas, tecnologia, inteligência artificial ou indústria 4.0, foi essencialmente um trabalho de GENTE.

  


  
    APRESENTAÇÃO

  


  Este livro apresenta um caso real de obtenção de resultados empresariais sustentáveis e de longo prazo com o auxílio da gestão de pessoas. A descrição dessa jornada é tão prática e clara que possivelmente inspirará outros líderes em seus diversos negócios.


  Eu tive a grande honra de participar, durante cinco anos, do então denominado Comitê de Gente, um projeto de recuperação de performance da Cervejaria Rio de Janeiro. No Comitê, atuaram comigo vários Líderes da Ambev e o prof. Vicente Falconi – que nunca faltou a nenhuma das reuniões, às quais comparecia inexoravelmente com quinze minutos de antecedência – à frente de sua valorosa equipe, de quem destaco a atuação de Neuza Chaves e Viviane Martins.


  Os fatos narrados, capítulo a capítulo, estão de tal modo correlacionados que o leitor navegará facilmente por estas páginas, desde a identificação das causas que, de início, provocaram uma baixa performance da organização, até as diversas ações planejadas, executadas e monitoradas que produziram o turnaround da operação, levando aos resultados sustentáveis por intermédio das pessoas.


  É lugar-comum da gestão que um líder obtenha resultados por meio das pessoas. Evidentemente é assim: são os indivíduos que fazem as coisas acontecerem. O que não é obvio é como fazer isso – e, mais ainda, como ensinar outros líderes a fazer o mesmo. Esse foi o objetivo do trabalho realizado na Cervejaria Rio de Janeiro, e que está relatado em análises, conceitos e práticas reais expostos nesta obra.


  O caso em questão foi executado em uma operação em que não se podiam questionar os feitos, porque era a maior ação da Ambev no Brasil – e que envolveu uma das maiores cervejarias do mundo. A ideia era, ao final, construir um manual de aprendizados de gestão para que fosse possível fazer um roll out para outras operações.
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