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O CASO AMBEV

4.1
A empresa

A empresa em estudo € uma multinacional do setor industrial de bebidas.
A Ambev - Companhia de Bebidas das Américas, surgiu em 1999, formando-se a
partir da fusdo de duas antigas rivais do setor. J4 ao iniciar suas atividades,
passou a ser a terceira maior industria cervejeira e a quinta maior produtora de
bebidas do mundo. Um novo processo de fusdo, em 2004, dessa vez com a belga
Interbrew N. V. S. A., colocou a Empresa na posi¢do de maior cervejaria do
mundo. A unidade que serviu de objeto de estudo para a presente pesquisa estd

situada no municipio do Rio de Janeiro, no bairro de Campo Grande.

O grupo é reconhecido pela constante busca por inovacdes, principalmente
no que diz respeito a gestdo do trabalho e da producdo, a0 mesmo tempo em que
procura destacar-se no que se refere as tecnologias de producdo de bebidas. A
fabrica de Campo Grande possui cerca de 1100 funciondrios diretos e € a maior
fabrica de bebidas da América Latina. O nivel de educacdo da mao-de-obra
exigido € de, no minimo, 2° grau completo para um operador. Além disso, a
empresa incentiva seus funciondrios a cursarem o nivel superior, oferecendo

bolsas de estudo para o aprimoramento de seu quadro de funciondrios.
Ambiente de trabalho

A caracteristica mais acentuada na cultura organizacional da Ambev € a
busca incessante por vencer desafios. Segundo um entrevistado, essa € a principal
caracteristica que a Empresa avalia nos profissionais que desejam fazer parte de
seu quadro funcional. Na fabrica, o ambiente de trabalho € bastante informal. No
prédio administrativo, onde permanecem seus principais gerentes, ndo ha salas
pessoais. Existem apenas algumas salas para reunides € um grande ambiente com

diversos computadores. Existem mesas dispersas para reunides, onde se reinem
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os funciondrios da producdo, vendas, logistica etc. Na drea industrial, a estrutura
nao ¢ diferente. Os funciondrios responsaveis pela administracdo da producgdo
(gerente, supervisores e staffs) ndo tém salas pessoais, apenas salas de reunides e
mesas com computadores em um grande saldao a que qualquer funciondrio tem

acesso.

A rotina didria dos funciondrios parece girar em torno de uma grande
competi¢do. O prémio de Exceléncia Fabril, o PEF, faz com que os funcionérios
da fabrica, em suas diversas dreas, agreguem-se para se tornarem vencedores do
prémio. O programa PEF premia as 13 melhores fabricas do grupo, em exceléncia
de produtividade fabril. A premiagdo consiste na participa¢do no lucro anual da
empresa, que é repassado para os funciondrios das fabricas vencedoras e pode
representar até 4 saldrios a mais para os funciondrios da unidade melhor colocada.
Os parametros de avaliagdo para a premiacdo sao dois. O primeiro € a andlise dos
resultados de produtividade e de custo da fabrica - que tém metas estabelecidas
anualmente. Essa avaliacdo representa 50% dos pontos. O segundo parametro é o
cumprimento das normas estabelecidas pela Empresa nas areas de gestao, gente,

qualidade e manutencdo, que perfazem os pontos restantes.

4.2
Processo produtivo

Cerveja: O processo produtivo de cerveja da empresa conta com as mais
avangadas tecnologias de automagdo do setor e consiste em dois processos

fundamentais: a fabricagdo e o packaging

O processo de fabricacdo consta, basicamente, de transformacgdes fisico-
quimicas e bioquimicas que ocorrem na matéria-prima. Essa fase pode ser
caracterizada como uma industria de processo descontinuo, em que a alimentag¢ao
e descarga dos tanques ocorrem em bateladas, utilizando a mais moderna
tecnologia de automacdo. A fabricagdo ocorre em oito etapas sucessivas

representadas na Figura 1.

O Packaging é a fase em que € realizado o envase e o embalamento da

cerveja. A preocupacdo durante esse processo € manter a qualidade da bebida e
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garantir uma boa apresentagio do produto. E preciso manter altos niveis de
eficiéncia e produtividade, de forma a atingir as metas corporativas estabelecidas.
Segundo Agostinho (2001), essa fase do processo pode ser considerada como um
processo discreto, no qual, apesar do alto grau de automacao, é possivel visualizar
o que ocorre de forma discreta como as garrafas que entram vazias e saem cheias.

Todos os equipamentos nesta etapa estdao integrados por um sistema de transporte.
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Figura 1. Processo Produtivo de cerveja

Fonte: Elaborado pela autora

Refrigerante: a produgdo de refrigerante consta basicamente de: tratamento da
adgua, elaboracdo dos xaropes simples e composto, envasamento €
encaixotamento, como se mostra na Figura 1. Essas etapas s@o cumpridas sem
qualquer contato manual e sempre sob rigoroso controle de qualidade. Os
concentrados dos refrigerantes, com formulagdes especificas, sdo produzidos em

outras unidades industriais da Empresa.
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Figura 2. Processo Produtivo de Refrigerantes
Fonte: Elaborado pela autora

4.3
Modelo organizacional

A Empresa divide-se em unidades bdsicas gerenciais subordinadas a
geréncia de fabrica. Entre as unidades gerenciais, estdo a producdo de cerveja,
packaging cerveja, producdo e engarrafamento de refrigerantes. Essas
subdividem-se em unidades gerenciais basicas (UGB). Por exemplo, packaging

cerveja subdivide-se nas UGBs: retornaveis, chopp, lata e longneck.

4.3.1
Organizacao fabril: Projeto Manufatura

As praéticas do sistema TQM (Total Quality Management) foram adotadas
na maioria das fabricas do grupo. Programas como 5S, TPM (Total Productive
Maintenance) e CCQ's (circulos de controle de qualidade) hoje fazem parte da
cultura da Ambev. O gerenciamento da producao é realizado com forte énfase na

padronizacdo e no cumprimento de uma rotina estabelecida. As anomalias sdo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0312517/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0312517/CA

41

tratadas com o uso de ferramentas de solu¢do de problemas como o ciclo PDCA,

os Diagramas de Shikawa e Pareto, lista de verificagdo SW e gréfico de controle.

O CCQ nao existe como programa dentro da Empresa, mas existe um
programa semelhante denominado de Grupo de Melhoria da Rotina - GMR.
Enquanto os CCQ’s sdo formados por operadores e coordenados por supervisores
e visam, geralmente, melhorias dos equipamentos e da estrutura, os GMR’s tratam
especificamente da melhoria da rotina que ja estd estabelecida, sendo formados
por um representante de cada drea (supervisor ou staff) e um lider que tenha
influéncia em toda a fabrica. O GMR, portanto, ndo envolve formalmente a

operacdo, mas o supervisor busca sugestdes com os operadores.

A organizagdo industrial € delimitada por um conjunto de normas,
denominado de Projeto Manufatura - PM. Esse programa padroniza todos os
procedimentos na unidade fabril, estabelecendo uma rotina para todos os
funciondrios. O Projeto Manufatura assemelha-se ao sistema TQM. Aplicado em
todos os procedimentos da Empresa, visa padronizar as atividades de forma que,
em todas as fabricas do grupo, permane¢am os mesmos procedimentos. O objetivo
¢ estabelecer, assim, uma cultura tinica na empresa. Dessa forma, um executivo do
Rio de Janeiro que participa de uma reunido em Manaus presencia procedimentos
muito semelhantes dos que ele verificaria em seu local de trabalho. O Programa
Manufatura foi formulado a partir da ado¢do das melhores préticas gerenciais e de
controle da producdo que foram observadas nas diversas fabricas do grupo, ao
longo de vérios anos, e estd estruturado em quatro dreas: gestdo, gente, qualidade

€ manutengao.

e (QGestio

Nessa area, o projeto manufatura estabelece diretrizes que devem ser
seguidas para que a gestdo da producao ocorra de forma controlada e padronizada
em todas as fabricas do grupo. No projeto constam ferramentas para o
gerenciamento da rotina da produ¢do que inclui planilhas, ferramentas de solugdes
de problemas e instru¢des sobre o que controlar, quando e como. Para se ter
garantia de que todo o processo esteja sob controle, sdao estabelecidas também as

formas como devem ser tratadas as anomalias que ocorrem no processo de
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producdo. Os procedimentos necessarios e utilizados para atingir eficiéncia e
estabilidade do processo de producdo sdo registrados e tomados posteriormente
como padrdo. A énfase na padronizagao € tao forte que existem normas no projeto
que estabelecem a forma de conducdo das reunides em todos os niveis
hierarquicos, desde os operdrios até o gerente de fébrica. Essas normas
estabelecem o tempo de duracdo e a pauta e definem os participantes, o0 modelo

de ata e a seqii€éncia de conducdo da reunido.

Uma outra ferramenta de padronizacdo de atividades dos funciondrios € o
“didrio de bordo” que organiza e padroniza a rotina e responsabilidade de:
diretores regionais, gerentes de fébricas, gerentes de unidades gerenciais, staff,
supervisdo e operarios. Esse documento descreve as atividades de rotina desses

funciondrios, definindo a seqiiéncia e a forma como elas devem ser realizadas.

e QGente

O programa visa estabelecer na drea de gente uma rotina para obter um
ambiente de trabalho agradavel, proporcionar capacitacdo e promover a motivacao
dos funciondrios. Estdo incluidas aqui atividades como: divulgacdo de beneficios
oferecidos pela empresa, qualidade do refeitério, dreas de lazer e vestidrios, plano
diretor de seguranca, sistemdtica da Comissao Interna de Prevencao de Acidentes
- CIPA, politica de encarreiramento, reconhecimento e responsabilidade social.
Também estdo presentes as atividades que a Empresa considera como de
influéncia no potencial mental do trabalhador: avaliacio da operacdo,
recrutamento e selecdo de pessoal externo, recrutamento interno até a supervisao,
lideranca, programa de estagiarios. Por fim, estdo as atividades que fazem parte do
que a Empresa denomina de “fonte de conhecimento”: programa de integracao de

novos funciondrios e treinamentos obrigatdrios para cada uma das funcoes.

e (Qualidade

Em relagdo a qualidade, o PM descreve todos os padrdes técnicos de
processo, assim como as diretrizes para o gerenciamento da rotina e anomalias da

qualidade.

e Manutenc¢do
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O Projeto Manufatura descreve todas as atividades que devem ser executadas
nos equipamentos e instalacdes. Descreve, explicitamente, os métodos,
freqiiéncias, recursos humanos e materiais necessarios em cada atividade. O
sistema se baseia no Total Productive Mantainance, sendo denominado na
Empresa de “Manutencdo Auténoma”. Nesse sistema, cada equipamento tem um
operdrio como ‘“dono”. Esses operdrios sdo responsdveis pela limpeza dos
equipamentos, lubrificagdo, inspecdo, reaperto e relato de anomalias no

funcionamento.

4.3.2
Politicas de RH: encarreiramento, avaliacées, reconhecimento e
indicadores de desempenho

Um sistema formal estabelece os critérios de avaliacdo e os indicadores de
desempenho que s@o utilizados para definir a politica de encarreiramento e a
forma de reconhecimento dos operdrios na Empresa. A avaliacdo € realizada em
duas etapas, individual e coletivamente. As duas estdo atreladas, sendo
complementares. Os critérios sdo estabelecidos de forma que o funciondrio possa
planejar sua ascensdo na carreira e seu desenvolvimento profissional. Portanto, o

funciondrio nao fica submetido apenas a avaliagdo pessoal do supervisor.
Avaliacoes individuais

Os operadores sdo avaliados a cada seis meses. A avaliacdo é realizada
pelo supervisor, que utiliza um check-list para que os critérios sejam 0s mais
objetivos possiveis. Antes que o supervisor realize a avaliacdo, o operador
também se auto-avalia. Os dois discutem a pontuacdo e se ndo chegarem a um
consenso, permanece a nota do supervisor. Nessa avaliacdo sao considerados os
conhecimentos e habilidades do operador na execucgao do trabalho, bem como sua
postura perante a equipe. Os indicadores de desempenho sdo:

® Housekeeping: verifica o quanto o operador estd envolvido na manutengao
de um bom ambiente de trabalho pelo cumprimento da rotina 5S.
e Padrdes: Verifica a execucdo do trabalho de acordo com os padrdes

estabelecidos para a realizacdo de todas as operacoes.
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e Seguranca: Verifica se hd alguma ocorréncia de ato inseguro do operador e
de acidente na equipe nos ultimos 6 meses.

e Aspectos comportamentais: Esse critério permite a verificacdo do
comprometimento com a equipe, iniciativa na solu¢do de problemas,
criatividade para a melhoria do trabalho, relacionamento com os membros
da equipe.

e (Conhecimento técnico: avalia-se o conhecimento para controlar todos os
itens de controle sob sua responsabilidade.

e Eficiéncia: Verifica-se a eficiéncia da maquina pela qual o operador é
responsavel, assim como a eficiéncia de sua célula em relacdo as metas
estabelecidas.

e Perdas: Avaliam-se porcentagens de perdas da equipe no periodo avaliado.

e (Qualidade: verifica-se o histérico dos itens de controle de qualidade da

equipe.

e Avaliacdo da equipe: Verifica-se o resultado de avaliacao da equipe do

operador na dltima avaliagdo trimestral.
Certificacao na funcao

Para que um operador seja certificado em uma funcdo, ele deve receber
um conjunto de treinamentos especificos que fazem parte da grade que compde
essa funcdo. A titulo de exemplo, para operador técnico I, os treinamentos

perfazem um total de 138 horas de treinamento.
Avaliacoes coletivas (nas células)

As células sdo avaliadas trimestralmente, por auditores internos,
geralmente gerentes e supervisores, que recebem treinamento especifico para que
possam realizar uma avaliacio imparcial. As melhores células recebem o
reconhecimento da Empresa. Os indicadores de desempenho sdo baseados nas
metas corporativas anuais que sdao desdobradas para o chdo-de-fabrica. O
desempenho da célula é avaliado nas seguintes areas: 1-Gestdo: treinamentos,
Comunicacdo, housekeeping, seguranca, eficiéncia. 2- Uso de padrdes,

manutengdo preventiva e qualidade. Como citado, o resultado desta avaliagdao
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interfere na avaliacdo individual do operador e, conseqiientemente, no seu plano
de carreira. Além desta, existem ainda as avaliagdes de drea, que sdo realizadas

anualmente e fazem parte do programa PEF.

A promog¢ao de funcdo depende da disponibilidade de vagas e do
orcamento. As selecdes externas sO ocorrem se ndo houver funciondrio
qualificado na Empresa para exercer determinada funcdo. O funciondrio que
estiver apto, apos a selecao, recebe treinamentos tedricos e on job que fazem parte

da certifica¢do no oficio. S¢é entdo ele assume sua nova funcao.

Politica de encarreiramento

A politica de encarreiramento para a operacdo segue os critérios mostrados

no Quadro 4.

Quadro 4. Critérios referentes a politica de encarreiramento

Critérios de Operador Operador técnico
migragao
I 11 I I 11 I
Avaliagoes | S/aval. | Duas aval. Duas aval. | S/aval. | Duas aval. Duas
individuais Anteriores Anteriores Anteriores aval.
maiores que | maiores que maiores que | Anterior
85% 85% 85% es
maiores
que 85%
Certificacio S/ Hs de Trein. | Hs de Trein. S/ |Hs de Trein. | Hsde
na fungdo p/ Op.1 p/ Op.II exper | p/ Op.Il Trein.
Exper p/ Op.I1
Tempo no cargo S/ 1 ano como 1 ano como S/ 1,5 anos 1,5 anos
expet Op.I Op.II exper Opt.I Opt.II
Escolaridade 2° grau completo 2° grau técnico

Fonte: construido pela autora, baseada em documentos internos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0312517/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0312517/CA

46

4.4
Processo de mudanca para o trabalho em grupos

A féabrica de Campo Grande iniciou um processo de mudanga, a partir 2002,
ano em que estabeleceu como meta atingir 75% de eficiéncia e produzir 20
milhdes de hectolitros. O trabalho em equipe era uma atividade que ja fazia parte
da rotina de produgdo antes da implantacdo do projeto. O trabalho no chio-de-
fabrica estava estruturado em células de producdo e os operdrios eram
polivalentes, sendo capazes de operar qualquer equipamento da célula. As
atividades de controle, porém, eram de total responsabilidade dos supervisores. O
projeto de mudanga previu a intensificacdo de treinamento dos operdrios para que
se pudesse melhorar os programas que ja estavam implantados, como a

manuten¢do autdbnoma e o 5S.

Em 2003, com a meta do ano anterior alcancada, foram impostas metas mais
desafiantes: 90% de eficiéncia e produgdo de 23 milhdes de hectolitros/ano. A
capacitacdo dos operdrios continuou e a estrutura hierdrquica foi reduzida. As
linhas de produ¢do que tinham um supervisor por turno passaram a ter apenas um.
Nos dois anos em que sucederam as mudancas, a fabrica ja havia alcancado bons
resultados. O sistema de manuten¢do autdonoma ja estava consolidado e os
operdrios haviam atingido um nivel de capacitacgdo adequado para o
desenvolvimento das suas funcdes. Nem todos da equipe, porém, estavam
envolvidos, de forma que se destacavam apenas certos operdrios que auxiliavam o

supervisor na gestao e comunicacao do grupo.

Visando aumentar ainda mais o desempenho e a participacdo dos operarios,

optou-se por dar a eles mais responsabilidade.

4.5
Concepcao e implantacao de grupos autogerenciaveis

Equipe de projeto

A equipe de concepcdo e implantacdo do projeto foi formada por gerentes de
area e pessoal do Departamento de Gente & Gestdo e centralizado por esse

Departamento.
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Concepcao

Passou-se a buscar uma estrutura que melhor se adequasse a situacdo da
empresa em termos de organizacdo da producdo. Foi realizada, entdo, uma
pesquisa sobre as melhores praticas nas vdrias fabricas da Empresa. Foram
realizadas visitas a fébrica de Minas, que j4 tinha implantado grupos
autogerenciaveis, nas quais a equipe de projeto incorporou gerentes, SUpervisores,

operdrios e representantes da manutencao, de qualidade e de gente e gestao.

A equipe optou por adotar um modelo semelhante ao que tinha sido implantado
em Minas. O modelo de Minas contou com a experiéncia de outras fibricas da
Ambev na implantacio de equipes autogerencidveis, como a experiéncia de Aguas
Claras do Sul, relatada por Agostinho (2003) e Lajes, também estudada na
academia por Monaco & Guimardes (2003). E importante destacar que alguns
gerentes do departamento de Gente & Gestdo vieram recentemente da filial

Minas, o que pode ter influenciado na escolha do modelo a ser adotado.

O modelo adotado em Minas tinha como licdo da sua experiéncia que a adog¢ao
de equipes autogerencidveis deveria ter como pré-requisito: eficiéncia e maximo
controle do processo fabril. E tais pré-requisitos podem ser alcangados pelo
seguimento do Projeto Manufatura, que possibilita o controle e a eficiéncia da
unidade. Assim, a equipe de projeto da filial Rio verificou que poderia implantar o

modelo, pois ja tinha o Projeto Manufatura consolidado na fébrica.

A equipe verificou, entdo, que era necessdrio iniciar um processo de
responsabilizacdo dos operdrios e melhorar a comunica¢do. A autonomia seria
dada ao grupo progressivamente a0 mesmo tempo em que se construiria uma
relacdo de maior confiangca entre empresa e operdrios. A maior parte das
atividades de controle, que antes eram de responsabilidade dos supervisores,
passariam para os grupos, que foram entdo definidos como “grupos de
autogestiao”. Ja que a gestdo do processo seria realizada pelos proprios operarios.
E importante destacar porém, que o conceito de auto-gestdo nio tem qualquer
relacdo com o conceito de equipes autogerencidveis. Como descrito no Capitulo 2,
auto-gestdo seria uma nova forma de organizacdo nacional, ou ainda, como

utilizado pela ANTEAG, um modelo de gestdo no qual os préprios funciondrios
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tém o controle da empresa. Apesar de atribuir o nome de grupos de autogestdo, a
empresa nao teve a inten¢do de desenvolver um processo de gestdo da empresa
baseada nesse conceito, ela apenas utilizou essa alcunha. Por isso, torna-se
relevante ressaltar que as empresas necessitam também conhecer os conceitos
envolvidos para que ndo haja distor¢cdes de significado com a designacdo dos

grupos.

A partir das experiéncias das filiais Minas e Rio, foram estabelecidas diretrizes
coorporativas para as fabricas do grupo Ambev que desejarem implantar grupos
autogerenciaveis. Assim, para implantar o modelo, a fabrica deverd inicialmente
apresentar as seguintes caracteristicas: ter implantado o Projeto Manufatura e
apresentar os seguintes resultados: turn-over menor que 4%, maior tempo de casa
da supervisdo, cultura de acidente “zero”, operagdo certificada na funcdo,
eficiéncia sustentidvel maior que 85% na gestdo fabril, perdas e consumos
controlados, padrdes técnicos de processo dos produtos de acordo com as metas
coorporativas. Além desses, € necessdrio também que a manutencdo autdbnoma

seja confidvel.
Implantacao

O projeto de implantacdo de grupos de autogestdo foi estruturado para que se
tenha multifuncionalidade, divisdo de responsabilidade e comunicagdo eficaz, de
forma a favorecer a confianga e o trabalho em equipe. A implantacdo ocorreu em
3 etapas: sensibilizacdo do pessoal da producdo (gerentes, supervisores, staff e
operadores) sobre o modelo de gestdo da producao que estaria sendo implantado,
treinamento dos operadores quanto as atividades de controle e, entdo, o inicio do

processo de responsabilizacdo das equipes.

A equipe de projeto, juntamente com os representantes de drea, definiu os
treinamentos que seriam necessdrios para que os operadores assumissem as
fungdes de controle. Tais fungdes foram divididas em 7 dreas: gestdo, meio
ambiente e 5S, qualidade, custo, eficiéncia e manutencdo e seguranca. Os
supervisores ficaram responsaveis por definir os operadores que se adequavam a
cada uma das novas funcgdes. O perfil foi definido com o auxilio do conjunto de

avaliacdes individuais dos operadores. Todos deveriam assumir uma fungdo de
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controle para que ndo houvesse uma unica lideranca dentro do grupo. A
autonomia devia ser exercida por todo o grupo e ndo sé por aqueles que tinham

um repertério maior de habilidades.

Nesse momento, foram definidas as fronteiras de atuacdo e o gerenciamento
interno do grupo, ou seja, definiu-se o que era de responsabilidade do grupo de
autogestdo, da geréncia e dos setores de apoio. O didrio de bordo foi elaborado
também para os operadores, uma vez que esses assumiriam parte das atividades da
supervisdo. As tarefas de controle para a operacao e supervisao foram definidas e
qualquer nova idéia deveria ser discutida com o Departamento de Gente e Gestao

para, s entdo, se aprovada, ser modificada.

A drea escolhida para iniciar o processo de implantacio dos grupos de
autogestdo foi o packaging de cerveja e a produgdo de refrigerantes. Segundo o
responsavel pela conducdo da implantacdo, ndo foi utilizado qualquer critério para

a escolha do setor piloto.

Segue-se a descri¢ao das etapas:

1- Melhoria da comunicacao e sensibilizacao

O processo de sensibilizacdo teve inicio pela geréncia, supervisao e staffs
para sé entdo ocorrer com a operacdo. A equipe de projeto foi responsdvel por
realizar as atividades de sensibilizacdo, inclusive da operacdo. Essa sensibilizacdo
ocorreu por meio de reunides nas quais foram discutidas, entre outros elementos,
o novo papel da supervisdao e da operacdo bem como a maneira como 0 novo

modelo iria causar impacto nas metas de producdo da fabrica.

Para melhorar o fluxo de informagdes, optou-se por construir uma
estrutura de informatica nas linhas de produgdo. Para que toda a operagdo passasse
a ter acesso, foram criados e-mails e grupos de e-mails, além do oferecimento de

treinamento em informédtica bésica para todos os operadores.

2-Treinamento

Como ja comentado, a necessidade de treinamento foi apontada pelos

supervisores e gerentes de area. Estes consistiram em treinamentos técnicos
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(basicamente para utilizarem as ferramentas de controle) e ferramentas de solucdo
de problema, sendo realizados por pessoal interno no hordrio de trabalho. Cada
operador recebeu um conjunto de treinamentos referente a func¢do que iria
desempenhar. Nao houve treinamentos comportamentais para trabalho em equipe,
nem treinamento on job, pois os operadores ja estavam capacitados. Além de
serem treinados para utilizarem as ferramentas de controle, os operadores
receberam orientacdo para utilizacdo do “didrio de bordo” que contém as
atividades pelas quais o operador € responsdvel com a freqiiéncia e a forma de
realizar. Foram montadas turmas de treinamento para cada uma das atividades e,
para finalizar esta etapa, foi realizado um evento de formatura para os operadores.
O objetivo desse evento era fazer com que os operadores compreendessem que
ndo estavam passando por treinamentos de rotina, mas que a aquisi¢do desses
conhecimentos representava uma mudanga nao s6 na fabrica, mas que também era

uma conquista para eles.

3-Responsabiliza¢do dos grupos

Apés os treinamentos, oS supervisores iniciaram o processo de
responsabilizacdo dos grupos. Os operdrios passaram a desempenhar as novas
atividades, mas sob a supervisdo da direcdo. Esta etapa ainda estd em andamento
em todas as dreas implantadas, pois muitas atividades exigem pritica e
habilidades que vao sendo aprimoradas ao longo do tempo. Por exemplo, apesar
de todos os funcionarios terem recebido treinamento em informatica, a maioria
ainda tem dificuldades para utilizar as ferramentas que utilizam o computador. A
equipe de projeto tinha consciéncia de que o grupo enfrentaria dificuldades para
exercer inicialmente as novas responsabilidades, justamente por ndo possuirem
um repertorio de conhecimentos consolidados para tomar decisdes. Além do mais,
o periodo de responsabilizacdo da equipe era de apenas 5 meses no momento em

que foi realizada a pesquisa.
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4.6
Dinamica de funcionamento do grupo

Antes da implantacio do projeto de autogestdo, o trabalho estava
estruturado em células de produgdo. Cada linha de produto tinha algo em torno de
trés células por turno. A alternativa organizacional escolhida para definir a
fronteira dos grupos foi estabelecer cada linha como um grupo. Dessa forma, o

~ 00

conjunto de células passou a ser um grupo de "autogestao”, como mostra a Figura

3. Essa divisdo por linha evita que haja competi¢do entre as células.

n 1° turno 2° turno 3° turno u

" A, By C A, B, G A; B; C3 n

" 1 "

n Grupo de autogestdo "

Figura 3. Formacao dos grupos a partir das células

Atividades e responsabilidades do grupo

A gestdo da maior parte das variabilidades do processo passou a ser de
responsabilidade do grupo, que atua no sentido de manter o fluxo de producao
dentro das especificacdes e atingir as metas de eficiéncia. Para isso, além de
desempenhar a func@o de operacdo, foram-lhes atribuidas atividades divididas nas
sete dreas ja citadas. Cada operador assumiu uma dessas fungdes por um periodo
de dois anos. Para que possa haver rotacao de fungdes, os operadores receberdo

treinamentos referentes as outras fun¢des no decorrer dos dois anos.

A rotina fica quase que exclusivamente nas maos dos operadores, como &
o objetivo final do projeto. Contudo, pela dificuldade inicial de as equipes
assumirem as novas responsabilidades, o supervisor ainda auxilia nas atividades

de coordenacdo do grupo.
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As atividades mais gerais do grupo (que se desdobram em outras

atividades) sdo mostradas no Quadro 5.

Representante

O grupo ndo possui representante. Essa funcdo € atribuida ao antigo
supervisor, agora “orientador”. Ele € o responsdvel pela comunicacdo entre o
grupo e a dire¢do, atuando como o elo entre as diversas dreas. O papel do
orientador é fazer com que as informacgdes cheguem a todos do grupo, devendo
ainda buscar manter o grupo unido em torno do objetivo e resolver situagdes
conflituosas que ndo forem resolvidas internamente. Semanalmente, € realizada
uma reunido sob a coordenacio do orientador cujo objetivo € atender as demandas
do grupo e repassar as informacdes dos outros grupos de producdo e setores da
Empresa. O orientador ainda tem autoridade sobre o grupo. Contudo, tal
autoridade deve ser empregada para encorajar os operadores a assumirem a
coordenacgdo do trabalho. Sua tarefa é, portanto, a de acompanhar o desempenho

da equipe ao mesmo tempo em que apoia e dd suporte as decisdes do grupo.

Autonomia

Marx (1998) analisa o alcance da autonomia de alguns casos, por ele
estudados, classificando as diversas atividades atribuidas ao grupo no ambito da
organizacdo da producdo, gestdo de recursos humanos e gestao de planejamento e
da estratégia. O autor faz uso de uma escala varidvel de 0 a 10 para quantificar o
alcance de autonomia pelos grupos. O quadro desenvolvido pelo referido autor
estd baseado no trabalho de Gulowsen (1979), o qual sugere que a autonomia do
grupo deve ser avaliada de acordo com sua influéncia na empresa. Para isso,
estabelece critérios de avaliacdo da influéncia do grupo sobre: formulagao de suas
préprias metas, sua performance, escolha do método de trabalho, distribuicdo
interna de tarefas, escolha de lideranca e como as tarefas individuais devem ser

executadas.

Embora, no presente estudo nao haja informagdes suficientes para que seja

realizada uma andlise nessa profundidade, utiliza-se o modelo adotado por Marx


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0312517/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0312517/CA

53

para tentar avaliar a autonomia dos grupos nas trés areas, como mostra o Quadro

6.

Quadro 5. Atividades de gestao atribuidas aos grupos

Diaria

- Solicitar material do almoxarifado

- Rejeitar matéria-prima ndo conforme

- Controlar consumo de insumos e embalagens.

- Realizar manutencio primdria (limpeza, lubrificacio e reaperto) e acionar a manutengdo
quando necessdrio.

- Efetuar os registros de operagao quanto a qualidade e produtividade

- Controlar ponto dos membros da equipe

Semanal

- Discutir itens de controle que ndo atingiram meta e estabelecer plano de acdo para atingir
- Avaliar preenchimento de relatérios

- Realizar e divulgar planejamento semanal da equipe

- Garantir que equipe siga as préticas de 5S e Boas préticas de fabricacdo

- Reunir com manutencao para elaborar plano de manutencdo semanal

- Garantir que todos os membros trabalhem de forma segura

- Controlar itens de meio ambiente no dmbito da equipe

Mensal

- Revisar pardmetros operacionais

- Analisar necessidade de treinamento dos membros da equipe

- Realizar reunido para analisar o desempenho do grupo e estabelecer plano de acdo para
itens que ndo atingiram a meta

- Realizar reunido para apresentar resultados dentro das sete dreas para a geréncia de drea

- Reunir com a manutencdo para discutir produtividade dos equipamentos

- Reunir com supervisor para avaliar os itens de controle da equipe

Fonte: elaborada pela autora, baseada em documentos internos

A excessiva prescri¢do dos métodos demonstra que ndo hd preocupacao no
momento com a autonomia no processo produtivo. Constata-se que a preocupacio
central de tais prescri¢des € fazer com que os operadores dominem muito bem o
controle da producdo e nem tanto promover a autonomia. Certa autonomia,
contudo, pode ser verificada no que diz respeito a gestdo da producdo. Isso se

deve principalmente ao sistema de manutencdo autdbnoma que ja estava
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consolidado antes da implantagdo dos grupos de autogestdo. Na ocasido em que
foi feita a andlise, os grupos ainda ndo podem ser considerados autogerencidveis,
a autonomia ainda € restrita mesmo na gestdo do processo. Isso € justificavel pela
necessidade de se criar condi¢des para que seja possivel conceder autonomia aos

operarios.

Em relacio a gestdo de recursos humanos, o projeto prevé a
responsabilizacdo do grupo quanto ao planejamento de férias e o planejamento de
escala de treinamento. No momento, os grupos ainda nao receberam treinamento
para isso, devido a complexidades das ferramentas necessdrias. Quanto as
reunides, 0 grupo ndo tem autonomia para se reunir quando necessdrio, mas
apenas nas freqiiéncias definidas. Em relacdo a gestao do planejamento, destaca-
se a autonomia em relagdo a trajetoria profissional. Mas convém lembrar que,

apesar de existir um plano de carreira, esse € limitado pela disponibilidade de

vaga.
Comunicacao

Na Ambev, a comunicagdo é considerada um instrumento essencial para
integrar os diversos programas e unidades de producido da Empresa. Destacam-se
diversas ferramentas utilizadas para que se tenha um fluxo de informagdes

eficiente entre os grupos e dreas da empresa. Sao eles:

e Reunides de “blindagem de gente”

z

“Blindagem de gente” é considerada na Empresa como um conjunto de

diretrizes que visa criar condi¢des para um ambiente de trabalho sadio e
motivante para os trabalhadores da companhia. Essas diretrizes “devem ser
interpretadas como fundamentais e imprescindiveis de tal modo que ndo cogita o
ndo cumprimento das mesmas” (documento interno). Semanalmente, a equipe
retine-se com o supervisor para discutir questdes de qualidade de vida no trabalho,
tais como: seguranca, alimentacdo, transporte, lazer, avaliacdes e beneficios.
Além dessas questdes, sdo atendidas as demandas do grupo para seu bom
funcionamento e discutido seu desempenho durante a semana. Cada operador

define as necessidades e sugestdes em relagdo a sua funcdo dentro da equipe.
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AREA Participacao do
grupo
Gestao da producao
1- Dividir o trabalho Nao
2- Interromper a produgdo Sim
3- Definir ritmo de produ¢do Niao
Nao
4- Definir/redefinir sequenciamento da producdo
5- Negociar metas de producdo Nao
6- Definir indicadores de desempenho do grupo/individuo Niao
7- Acionar manutencdo Sim
8- Rejeitar matéria-prima nio conforme Sim
9- Responsabilizar-se por manuten¢des primdrias Sim
Gestao de RH
10- Planejar escala de treinamento Nio
11- Escolher e formalizar lideranga Nio se aplica
12- Planejar escala de férias Nio
13- Reunir-se quando necessario Nio
14- Influenciar na entrada e saida de membros Nio
15- Avaliar equipe e seus membros Nio
16- Controlar freqii€ncia e abonar faltas Nao
17- Assumir relacdes de interface internas e externas Nio
Gestao de planejamento
18- Administrar orcamento préprio Niao
19- Influenciar na direcio do negdcio Nio
20- Definir e orientar trajetdria profissional Sim
20- Influenciar no (re) planejamento organizacional Nao

Fonte: adaptado de Marx (1998)

e Reunides de trocas de turno

Nas trocas de turno, hd uma sobreposi¢do de hordrios para que os operadores

se rednam e discutam o andamento da produ¢do. As reunides duram em torno de

20 minutos e sdo coordenadas pelo supervisor que funciona como um motivador

para a equipe.

e Reunides de “farol de grupo”

Mensalmente, o grupo apresenta seus resultados para o gerente de drea. Sao

discutidos os resultados em relagdo as metas estabelecidas para o grupo e sua
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contribuicdo para a drea. Essa reunido é coordenada pela geréncia e o grupo é

representado pelo operador da funcio gestdo.
e (Gestdo a vista

E uma ferramenta utilizada para comunicar o desempenho dos grupos de
maneira objetiva. O “gestdo a vista” € um quadro com um conjunto de cartas de
controle que exibe os indicadores de desempenho. Cada grupo possui um quadro
que € atualizado mensalmente pelo operador responsavel pela gestdo. O objetivo é
direcionar os esforcos de seus integrantes para um objetivo comum, aumentando
assim as chances de sucesso. O grifico permite que todos os operadores
conhecam a situacdo do grupo, mensalmente, para que possam realizar uma auto
avaliacdo e melhorar se necessdrio. “Por meio do gestdo a vista é possivel
conhecer o placar antes do jogo acabar”, afirma o gerente de gestdo

entrevistado.
e Supervisor como agente faciltador

O supervisor € um agente facilitador no processo de comunicacdo. Ele
fornece informacdes, promove a comunicacdo entre OS grupos e integra seu

proprio grupo as outras dreas da empresa.
e Correio Eletronico e Intranet

Todos os operadores possuem e-mail e t€m acesso a todos os sistemas de
informacdo da Empresa, como informagdes sobre suas avaliagdes individuais e

do grupo. A Intranet possibilita o fluxo de informagdes entre fabricas da Empresa.

Além das formas de comunicacdo ja mencionadas, destacam-se ainda
ferramentas que ndo dizem respeito somente ao grupo, mas que também facilitam
a comunicagdo, como um programa de sugestdes e um jornal interno, além de um

quadro de avisos nas dreas de lazer.
Indicadores de desempenho do grupo

Os indicadores de desempenho do grupo dizem respeito ao cotidiano da

producdo e sdo direcionados para o cumprimento das metas organizacionais que
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sdo estabelecidas para a fébrica e desdobradas para todas as dreas e seus
respectivos grupos. Os indicadores de desempenho foram estabelecidos de forma
que os operadores saibam nao s6 como o grupo contribui para os objetivos gerais
da Empresa, mas também para cada item de controle. Eles servem para que a
equipe se auto-avalie e discuta os motivos pelos quais as metas ndo foram
atingidas, podendo propor medidas de acdo sob supervisdo. Como citado no item
4.3.2, os indicadores de desempenho sdo: housekeeping, seguranga, produtividade,
perdas, qualidade e ainda os procedimentos, como o uso dos padrdes
estabelecidos, cumprimento da manutencdo preventiva, treinamentos e
comunicacdo. Para a empresa, ndo utilizd-los pode dificultar que as metas

tracadas pelo grupo sejam atingidas.

4.7
Aspiracoes dos operadores com o0 hovo modelo

Quando perguntados sobre o que achavam do novo modelo, os operadores
em geral mostraram-se satisfeitos em ter mais responsabilidades, e se sentiam

orgulhosos em participar das decisdes:

“No inicio a gente achava que ia ter mais trabalho e mais cobranga, mas

depois vimos que dava para fazer e todos estdo gostando dos

conhecimentos novos que estamos aprendendo” (operador responsdvel por

seguranga)

O Projeto de implantacdo de grupos autogerencidveis na Ambev atuou
como uma sistematizacdo daquilo que ja ocorria nas fabricas. Nesse modelo de
gestdo autobnoma, o diferencial € exatamente a confianca na capacidade do

empregado de exercer funcdes que antes eram exclusivas da geréncia. Sobre isto,

falou um funcionario:

“Na verdade, a gente jd fazia muita coisa do que o auto gestdo trouxe pra
nos. So que agora depositam confianca na gente” (operador responsavel
por custo).

Essa confianga gera nos funciondrios o desejo de corresponder as

expectativas que sao colocadas sobre eles. Além disso, faz com que estes
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funciondrios sejam mais audaciosos e versateis a medida que vado adquirindo

novos conhecimentos. Essa afirmacao fica clara nas palavras de um operador:

“O trabalho estd indo bem. A maioria das pessoas estd indo bem e depois

vamos querer aprender mais ainda. Jd falamos para o responsdvel pelo

projeto que queremos passar por todas as funcdes” (operador responsavel

por gestao).

Os funciondrios passam a conhecer todas as fungdes do chio de fébrica,
tornando-se mais versateis e produtivos. Isso se deve, em parte, a auséncia de

supervisores. Em um grupo mais horizontal, as relagdes de trabalho tornam-se

melhores. Sobre isso falou outro funcionario:

“Eu estou gostando. No inicio eu ficava com receio de que os colegas
achassem que eu estava querendo saber mais que eles quando eu chamava
a atengdo deles, agora tenho jeito pra falar e a gente consegue se
entender mais do que quando so o supervisor cuidava disso, pois somos
parecidos” (operador responsavel por seguranga).

Tais funciondrios sdo parecidos e, acima de tudo, iguais na empresa, apesar

das diferentes funcgdes.

4.8
Consideracoes finais

O Estudo de caso feito na AmBev mostrou que a mudanga ocorrida foi
feita ndo sem alguma dificuldade, sendo porém, até aqui, bem sucedida. As metas
de aumento da produtividade t€m sido alcancadas por conta do estimulo do PEF
em associacdo com o trabalho em grupo. A conseqiiéncia mais perceptivel da
implantacdo dos grupos, apesar de recente, € a satisfacao dos trabalhadores com o
novo modelo de organizacdo de trabalho. Essa caracteristica pdde ser observada
tanto na Ambev quanto na Michelin, como relatado no estudo de caso apresentado

a seguir.
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