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  NOTA DE LA EDITORA


  Qué placer tener dos mujeres tan increíbles como autoras del cast de la Editora Gente.


  Neuza Chaves y Viviane Martins hacen lo que dice el título de este libro: ellas desafían lo imposible.


  Neuza y Viviane, en asociación, son responsables de un cambio importante en el indicador de productividad de Ambev. Partieron de un índice considerado pésimo que superó el 80%. ¡Este cambio solo fue posible gracias al enfoque en las personas!


  Este caso de éxito es el resultado del arduo trabajo y la dedicación de excelentes profesionales. La directora ejecutiva de Falconi, Viviane Martins, es una referencia en lo que respecta al crecimiento económico sostenible. Neuza, por otro lado, trabaja como Senior Advisor asociada con Falconi y mentora a ejecutivos de alto nivel.


  Juntas demuestran que el verdadero poder de transformación reside en las personas. Cuando se logra su compromiso, se revelan las posibilidades y se pueden lograr los resultados. Inspírate con esta historia de éxito. ¡Buena lectura!


  Rosely Boschini


  CEO y editora de la Editora Gente


  Dedicamos estas páginas a organizaciones y líderes que están comprometidos con la transformación y ponen el factor humano en el centro de sus acciones y decisiones. Para aquellos a los que les apasiona el tema, esperamos que este trabajo sea un ejemplo inspirador.


  AGRADECIMIENTOS


  LA idea de registrar la experiencia que Falconi y Ambev emprendieron juntas nació del orgullo de haber llevado a cabo transformaciones muy significativas junto a personas tan especiales y obtenido un resultado que necesita ser conocido y replicado por otras organizaciones. Así que este libro es una mezcla de homenaje y contribución.


  Nuestro agradecimiento, por tanto, no es el habitual. Si tuviéramos que representarlos en una imagen, sería la de una cadena que se multiplica y se fortalece en cada etapa. A lo largo de este libro, usted, el lector, verá que realmente sin estas personas, el resultado no se habría logrado y no habría tenido la fuerza para extenderse a tantas otras unidades.


  La cadena de agradecimientos comienza con Márcio Fróes, en ese momento, VP de Gente en Ambev, por haber invitado al prof. Vicente Falconi para orquestar la obra. El profesor se destaca en esta cadena por su confianza en nosotros por invitarnos a ser parte de un emprendimiento de esta relevancia, además de inspirarnos, orientar y respaldar eficazmente el registro de este libro.


  La cadena de agradecimientos se extiende a Roberto Couceiro por su liderazgo inspirador; a Maffei, por su competencia implementadora; a Daniel Spolaor, por ayudarnos a poner “la mano en la masa”; al equipo de Gente de Ambev y al equipo de consultores de Falconi. En esta cadena, agradecemos a los gerentes, supervisores y a todos los líderes en el campo, así como a los operadores, que no escatimaron esfuerzos y entusiasmo para que todo saliera bien.


  Cerramos la cadena agradeciendo al Comité de Gente, conformado por el CEO, VP de Gente y altos ejecutivos, por su confianza, perseverancia y oportunidad de generar un resultado concreto que demuestre al mundo empresarial que vale la pena invertir en la gente. Gracias por no limitarse a los discursos de que la Gente es importante, demostrando en la práctica que esta doctrina es verdadera.


  Este libro es una mezcla de homenaje y contribución.


  PRÓLOGO


  El desafío de lo imposible cuenta cómo Ambev aumentó la productividad de sus fábricas en Brasil aproximadamente un 50% con un enfoque solo para las personas. La productividad creció y todo el consumo específico de materias primas y energía se redujo drásticamente. ¡Fue, sin duda, el proyecto más notable en el que he participado en mi vida!


  Alrededor de 2010, Márcio Fróes, entonces director industrial de Ambev, me llamó y me dijo que necesitaba hablar conmigo. Hicimos una cita en la sede de la empresa y cuando llegué a la sala de reuniones, estaba Márcio, con tres o cuatro archivadores de unos treinta centímetros cada uno. Se apresuró a decir: “Profesor, estos tres libros son la colección de manuales de funcionamiento de las cervecerías. ¡No está funcionando! ¡Estamos en problemas!".


  Sabía que la rotación de personal en la cervecería de Río de Janeiro, donde deberíamos iniciar el proyecto, era alta, alrededor del 20% (todos decían que era “típico de la región”…), además de tener la productividad más baja. Le dije: “Márcio, los manuales no necesariamente están mal. El problema es que no existe una rutina de fábrica que funcione con una rotación de personal superior al 6% anual. ¿Empezamos nuestro ataque allí? Luego veremos si necesitamos cambiar algo en los manuales”. Márcio es un profesional experimentado y hablaba el mismo lenguaje técnico en gestión. Él estuvo de acuerdo de inmediato. Hablé con él: “Márcio, propongámosle a João (João Castro Neves era entonces el director ejecutivo) la creación de un Comité, con su presencia, que se reunirá en la planta de Río de Janeiro un día cada mes. Tenemos que dar la señal de que vamos a abordar el problema de verdad y que, esta vez (ha habido otros intentos ...), ¡íbamos a 'meternos de lleno'!”. João estuvo de acuerdo y el Comité se creó bajo el nombre de “Comité de Gente”, porque abordaríamos un problema de personas. Nos reunimos todos los meses durante cinco años y nunca faltaba nadie.


  La presencia de João facilitó que en cada reunión se tomaran decisiones. A veces decía “¡No cabe en el presupuesto, muchachos!” y posponíamos una que otra acción, pero lo decidido se ejecutaba, ya que Couceiro (Roberto Couceiro Santos), quien era el Director Regional, también participaba en las reuniones. Él era el responsable por la ejecución y rendía cuentas en la siguiente reunión.


  Veía que nuestra cultura de gestión de personas y operaciones de cervecería cambiaba de un mes a otro. ¡Fue el mayor cambio cultural que he visto en mi vida!


  Toda esta historia es contada con más detalle por Viviane y Neuza, autoras del libro, ya que las dos participaron en todas las reuniones y actuaron como consultoras en el proyecto. Participé como asesor de la empresa.


  Para este libro se entrevistaron a varios ejecutivos del área operacional de Ambev, así como a supervisores y operadores que informaron la percepción del personal operativo.


  Al final del proyecto, cinco años después, cumplimos fácilmente todas las metas y hoy les puedo decir que la cervecería en Río de Janeiro es, de todas las fábricas que he conocido en mi vida, la que tiene la mejor cultura y funcionamiento. Pero más allá de eso, puedo decir que es la planta de fabricación donde las personas son más felices (esa era nuestra política: crear un entorno en el que las personas pudieran ser felices). ¿Cómo puedo probar lo que digo? Hoy la fábrica de cerveza de Río de Janeiro tiene una rotación de personal del 2,7% anual. ¡Nadie quiere salir de allí!


  Se me olvidaba decir que la cervecería de Río de Janeiro, para nuestro orgullo, después de pasar por crisis de productividad durante años, fue la campeona nacional de productividad de fabricación entre las cervecerías de Ambev en 2020.


  ¡Ah! También me faltó decir: ¡cambiamos el manual! ¡Introdujimos un nuevo pilar de personas y cómo administrar nuestras cervecerías para que las personas puedan ser felices en su trabajo! Esto se ha implementado en todas las fábricas de cerveza de Ambev y ahora se está implementando en las 200 fábricas de cerveza de Anheuser-Busch InBev en todo el mundo.


  ¡Golazo!


  Vicente Falconi


  Miembro del Consejo de Administración de Ambev


  Fundador y miembro del Consejo de


  Administración de Falconi Consultores S.A.


  PRESENTACIÓN


  Este es un libro muy especial sobre creencias, aunque se podría pensar que se trata de productividad. Todo comenzó con un problema que era difícil de resolver, un desafío que ya había sido enfrentado por muchas buenas personas y que no se había resuelto: transformar la operación más grande y compleja de Ambev en un modelo de resultados sostenibles y replicable.


  Lo primero que tuve que hacer fue buscar ayuda y, en ese momento, la persona que me vino a la mente fue el prof. Falconi, por ser un referente en la resolución de problemas y por su genuino interés por las personas y los propósitos.


  Poco después, fue necesario definir un sueño que pudiera ser soñado igualmente por todos los miembros del grupo y montar un equipo con mucho compromiso con la causa, ganas de aprender, alta resistencia a la frustración y capacidad de ejecución.


  Nos rodeamos de gente espectacular a todos los niveles: el Director Industrial, gerentes, supervisores, operadores, el equipo del Centro de Ingeniería, de Global y el equipo de Falconi, todos en el mismo barco, remando en la misma dirección.


  Hoy, mirando con calma la película de los últimos diez años de este desafío, puedo decir que no fue un trabajo relacionado con las máquinas, la tecnología, la inteligencia artificial o la industria 4.0; fue esencialmente un trabajo de GENTE.


  Aquí hay algunas lecciones esenciales para usted, que tiene un desafío similar:


  
    	Por difícil que sea el desafío, el recorrido debe ser agradable. Necesitamos aprender a ser felices en el camino, no solo al final.


    	Las personas comprometidas, capacitadas y bien intencionadas pueden fallar en el intento de buscar mejorar. Se necesita mucha humildad para entender que a veces no hay un conocimiento instalado en nuestros equipos que sea capaz de resolver determinados problemas. En este momento, necesitamos buscar el conocimiento donde esté disponible, o no tendremos éxito.


    	Para que las mejoras sean sostenibles, movilice a los líderes claves e involucre a todos en el propósito. Me enorgullece ver que mi sucesor como Vicepresidente de Abastecimiento, Flávio Torres, su sucesor, Maurício Soufen, y sus respectivos equipos siguieron dando resultados espectaculares y sobre todo mantuvieron la cultura construida, conscientes de que las personas realmente importan.


    	Son ellos los que a lo largo de los años han demostrado que Ambev siempre ha sido y sigue siendo #másalláderótulos.

  


  Márcio Fróes


  Presidente del Consejo de Administración de Falconi Consultores S/A


  Ex Executive Board Member en Anheuser-Busch InBev


  Hoy, mirando con calma la película de los últimos diez años de este desafío, puedo decir que no fue un trabajo relacionado con las máquinas, la tecnología, la inteligencia artificial o la industria 4.0; fue esencialmente un trabajo de GENTE.


  PRESENTACIÓN


  Este libro presenta un caso real de lograr resultados empresariales sostenibles y a largo plazo con la ayuda de la gestión de gente. La descripción de este recorrido es tan práctica y clara que probablemente inspirará a otros líderes en sus diversos negocios.


  Tuve el gran honor de participar, durante cinco años, en el llamado Comité de Gente, un proyecto de recuperación del desempeño en Cervejaria Rio de Janeiro. En el Comité, varios líderes de Ambev y el prof. Vicente Falconi – quien nunca faltó a ninguno de los encuentros, a los que acudió inexorablemente con quince minutos de antelación – al frente a su valiente equipo, del que destaco la actuación de Neuza Chaves y Viviane Martins.


  Los hechos narrados, capítulo a capítulo, están tan correlacionados que el lector podrá navegar fácilmente por estas páginas, desde la identificación de las causas que originaron inicialmente un bajo desempeño en la organización, hasta las diversas acciones planificadas, ejecutadas y monitoreadas que produjeron un cambio de rumbo de la operación, conduciendo a resultados sostenibles por medio de las personas.


  Es un lugar común en la gestión que un líder obtenga resultados a través de las personas. Evidentemente es así: son los individuos quienes hacen que las cosas sucedan. Lo que no es obvio es cómo hacerlo y, más aún, cómo enseñar a otros líderes a hacer lo mismo. Este fue el objetivo del trabajo realizado en Cervejaria Rio de Janeiro, y que se reporta en análisis, conceptos y prácticas reales expuestos en este trabajo.


  El caso en cuestión se llevó a cabo en una operación en la que los hechos no podían ser cuestionados, esto debido a que era la mayor acción de Ambev en Brasil, e involucró a una de las cervecerías más grandes del mundo. La idea era, al final, construir un manual de aprendizaje de gestión para que fuera posible implementarlo en otras operaciones.


  A riesgo de incurrir en spoiler, es necesario señalar que temas como la satisfacción del equipo y la retención del talento, mejor dicho, la retención del conocimiento, son los fundamentos para lograr resultados sostenibles.


  El Comité de Gente, que a primera vista parecería ser un conjunto de acciones solo para incrementar el compromiso, fue un proyecto de desempeño que se convirtió en uno de los grandes planes de generación de valor dentro de Anheuser-Busch InBev, para lo cual él fue realmente diseñando en estos cinco años.


  Estoy seguro de que el lector no solo disfrutará leyendo las próximas páginas, sino aprovechando lo aprendido, convirtiendo este libro en una fuente de referencia para varios de sus trabajos futuros.


  Roberto Couceiro


  VP Supply Middle Americas Zone


  La descripción de este recorrido es tan práctica y clara que probablemente inspirará a otros líderes en sus diversos negocios.


  INTRODUCCIÓN

  

  El significado de desafiar lo imposible



  En 2010, Falconi se enfrentó a un desafío imponente: ¿Sería posible que la más grande cervecería de Brasil (y la segunda más grande del mundo) pudiera revertir un pésimo indicador de productividad – 69% – y superar la marca del 80%, considerada frontera de excelencia para el sector, alcanzando el 87%?


  ¿Podría esta misma cervecería, que durante varios años tuvo una rotación de personal que llegaba al 20%, reducirla para una faja del 3% al 2%, de tal forma que los resultados siguieran mejorando continuamente después de los trabajos realizados?


  ¿Cómo dejar de ser un caso problemático y cumplir su sueño de convertirse, por primera vez, en el “campeón nacional” según criterios de extrema calidad?


  ¿Cuál es la manera de hacer que las personas se sientan orgullosas de su trayectoria y que cuiden su lugar de trabajo, después de años de presenciar innumerables renuncias y una rotación extremadamente alta?


  ¿Sería posible observar que la rutina professional se desarrolle en un oasis de la región, incluso con tantos riesgos en los alrededores?


  Sí. La respuesta a todas estas preguntas es que, sí, fue posible transformar la empresa que tenemos frente a nosotros en este entorno de crecimiento, inspiración y resultados.


  ¿Cómo?


  Desafiando lo imposible.


  La trayectoria de esfuerzos conjuntos entre Falconi y Ambev demostrará el camino recorrido para alcanzar las metas y obtener el compromiso de las personas. También demuestra cómo esto fue posible al invertir en ellos como sujetos y, al mismo tiempo, objetivos de mejora. Este libro mostrará que cuando los sujetos se enfocan, se abren las posibilidades.


  El siguiente cuadro es el resumen esencial de este recorrido. Los niveles de eficiencia y rotación cambiaron. Los objetivos se alcanzaron a través de un proceso consistente y con una visión de largo plazo dentro de la empresa:


  [image: ]


  Gráfico 1: Eficiencia de las líneas de la fábrica – consolidado de las cervecerías Ambev Brasil.

  TTo: Turnover Total/año (rotación de personal).

  Lef: Eficiencia de las Líneas de la Fábrica.


  Los valores de rotación de personal tanto en el caso cervecería, 2,16%, como globalmente, 3,45%, siguen superando la meta.


  En un contexto tan volátil como el mercado profesional en la era del conocimiento en la que vivimos, independientemente del nicho en el que actuemos, hablar de gestión de personas es más que una prioridad: es fundamental. El factor humano es decisivo para que cualquier empresa proponga sus próximos pasos y avance en dirección a ellos, aunque es mucho más común ver líderes y equipos enteros apostando por las herramientas (tecnología, equipos, formación) como la clave de su crecimiento. Por supuesto, estas características son importantes; sin embargo, lo que definirá su buen uso será la motivación de las personas y su relación entre sí y con la empresa.
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