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Novo governo terd rdra ®portunidade
de enfrentar o apagdo de mdo de obra
qualificada e avangar nas espinhosas
reformas tributaria e trabalhista em 2011
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\Vienos cargos,
mals autonomia

Empresa da ao funcionario o poder de tomar decisdes e resolver
problemas sem precisar se reportar a superiores e, em troca,
ganha em agilidade, produtividade e crescimento sustentavel

Por Dum de Lucca

lexandro Bavaresco
iniciou sua carreira na
epsiCo em 2000 na area

de produgdo do salgadinho de
trigo Pingo D'Ouro e, hoje, ocupa
o cargo de supervisor de
qualidade. Essa ascensio
profissional so foi possivel gracas
ao fato de o colaborador ter
passado por trés fases do
programa TAG (Times
Autogerenciaveis), acdo que
transforma o operador em um
profissional multifuncional, capaz
de executar, mas também de
liderar os diversos processos
dentro da linha de operacao de
uma fabrica. Segundo Bavaresco,
conhecer os processos de gestio
da corporagao foi fundamental
para, por meio de uma visio
sistémica do negdcio da empresa,
obter o impulso que precisava na
sua vida profissional. “Comecei
como auxiliar de produgio, mas
nao tinha autonomia. Quando o

TAG foi implementado e a
capacitagao veio, tornei-me parte
do negocio. Percebi como
funciona cada drea e, assim,
minha vida profissional comecou
a mudar. Ao passar por varios
treinamentos e desenvolver
tarefas diferentes, tive a
oportunidade de trabalhar com
ferramentas que me deram uma
visao abrangente de toda a
PepsiCo”, conta.

Ele destaca o poder de tomar
decisdes e resolver problemas sem
precisar se reportar a superiores
como o grande diferencial de
qualidade do programa. E lembra
que todos os operadores,
atualmente, tém condicdes de se
tornar supervisores por causa da
macrovisdo que o TAG
proporciona. “Hoje, capacito
operadores da linha de producdo e
tenho como objetivo uma gerencia
ou coordenagdo”, observa. A ideia
central do programa, que ja tem

dez anos, € proporcionar mais
liberdade, responsabilidade e
oportunidade de crescimento aos
colaboradores que operam os
equipamentos, baseando-se em
sua estratégia de negocios, que €
fundamentada no conceito de
performance com propdsito. Isso
traduz, segundo a gerente de
recursos humanos e
desenvolvimento da empresa,
Tania Andrade, o compromisso da
companhia em gerar crescimento
sustentavel e ao mesmo tempo
deixar um impacto positivo nas
comunidades em que opera.
Segundo ela, a estratégia ¢
formatada por trés pilares:
sustentabilidade humana,
ambiental e de talento. “A
sustentabilidade esta diretamente
ligada aos nossos valores, o que
significa crescer de forma
sustentada, com pessoas com
autonomia e que ajam com
responsabilidade e confianga”,
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Tania, da PespiCo:

ao assumir

uma tarefa, os

funciondrios sdo

avaliados todo ano

— 0 garante o
explica. A implantacio do TAG éxito da acho
- primeiro nas linhas de producio
dos snacks Elma Chips em 2001,
na unidade de Sete Lagoas (MG)
- partiu do principio de que,
quando a empresa consegue obter
melhores resultados investindo em
pessoas, especificamente nos
operadores da linha de produgo,
consegue reduzir custos e
aumentar a produgio e a
satisfagdo dos consumidores. Mas
nem tudo foi simples. Com uma
rotina padrio ja consolidada,
como mudar e adotar novos
procedimentos? Tania explica que
para alterar um padrio de
trabalho ja estabelecido foi preciso
mostrar aos funcionarios que a
mudanga valeria a pena, que o
programa ajudaria na evolugio
profissional de todos. O primeiro
passo foi a criagio de um
treinamento que proporcionasse
nocoes gerais de gestdo com
responsabilidade e liberdade. Isso
porque, ao outorgar autonomia
aos operadores, eles teriam o
poder de decisio sobre alguns
processos, como programacdio de
férias e auditoria de qualidade na
ponta. Depois disso, a empresa
teve de detectar quais as tarefas
que os gerentes de cargos
intermedidrios faziam que podiam
ser realizadas pelos operadores e
quais eram os limites e as
semelhangas entre as atividades
operacionais, tdticas e estratégicas.

‘6
i

Novas competéncias

E como o colaborador iria assumir
uma funcio com mais
responsabilidade e autonomia, a
empresa teve, também, de
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Resultados

claros

0O sistema ja esta a pleno
vapor em seis fabricas: Itu

(SP), Sorocaba (SP), Tieté (SP)
Recife (PE), Sete Lagoas (MG) e
Curitiba (PR), somando quase
1.200 funcionarios. O préximo
passo da PepsiCo é expandir o
TAG a outras plantas, a comegar
por Porto Alegre, no RS, para a
linha de aveias, onde trabalham
cerca de 250 pessoas. No
ambito do negacio, o impacto
foi significativo. A linha de
snacks de batata, por exemplo,
aumentou sua produtividade
em 5% desde 2006. Na planta
de Curitiba, um projeto do TAG
eliminou em 100% a perda

de farinha usada na producao
do snack Stiksy. Na fabrica de
Itu, houve uma redugéo de
meia hora no tempo didrio de
limpeza do maquindrio da linha
de producdo de Pingo D'Ouro.

verificar se ele era (ou néo)
capacitado para isso. “Esses
operadores precisavam adquirir
algumas competéncias para
substituir niveis de supervisio e
de gerente intermediario”, explica
Tania. Feito esse diagnostico, a
companhia optou pela educacdo,
ja que alguns ndo tinham o
segundo grau completo. Segundo
a gerente, a cada ano, o
colaborador é responsavel por
uma tarefa diferente e para cada
uma dessas tarefas é treinado. Em
alguns casos, como manutengao
preventiva, ha uma parceria com
o Senai. “Todo o treinamento ¢
fundamentado no que chamamos
de matriz de responsabilidade, ou
seja, de acordo com a
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Bavaresco, da PepsiCo: com 0 programa de capacitacéo obtive o impulso que precisava

responsabilidade que o operador
vai assumir ha uma série de
treinamentos, como o de solugéo
de problemas para gestio de
conflitos”, explica. Assim, a cada
ano o operador assume uma
tarefa diferente e, conforme a
avaliacdo que tera ao final do
ano, vai obtendo pontuagoes, o
que reflete na remuneracao.

A escolha da distribuigdo das
tarefas ocorre por meio de uma
dinidmica que leva em conta o
gosto pessoal, a pontuagdo, maior
e menor complexidade do servigo,
e a divisdo de tarefas. No caso da
tarefa de RH, por exemplo, o
colaborador aprende a realizar o
controle de jornada dos colegas.
Ele vai decidir, em uma reuniio
estruturada, quando cada um vai
tirar férias. Enquanto isso outro
componente do grupo sera
responsavel pela tarefa de
seguranga. “0 que garante o €éxito
da agao ¢ que cada funcionario,
ao assumir uma tarefa, ¢ avaliado
o ano todo”, ressalta Tania.

O programa, que ¢ realizado de
duas formas - dentro das

préprias unidades e por meio de
parcerias -, é dividido em
formagao académica e técnica. E
a capacitacio ¢ baseada em um
modelo de tarefas. Isso significa
dizer que a empresa estipulou 13
tarefas que os colaboradores
devem aprender para depois
desempenhar, como eficiéncia,
qualidade, organizagioflimpeza,
RH, comunicagido, manutencio e
planejamento e controle de
Processos.

Apoio do RH

Ao dar mais autonomia aos
colaboradores e permitir o
desenvolvimento de carreiras, a
implementagio do programa
mexeu com a piramide de cargos.
Se antes havia um gerente de
planta, um de produtos, além de
supervisor de linha, supervisor de
turno da noite e operador, hoje,
ha operadores com reporte direto
a uma geréncia. “"Assim, o grande
diferencial é que temos fébricas
que operam sem lider nenhum e
funcionam tao bem quanto
antes”, afirma Tania. Segundo ela,
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hoje o programa alcangou a
maturidade, principalmente nas
plantas onde existe ha algum
tempo. O proximo passo ¢
expandir o TAG a outras plantas,
a comegar por Porto Alegre (RS),
na linha de aveias, onde
trabalham cerca de 250 pessoas.
E claro que um programa de
tamanho porte, de forte
responsabilidade, exige um
acompanhamento permanente do
RH dentro de um conceito de
melhoria continua. Segundo
Tania, a area monitora
constantemente o processo,
baseado em um calendario anual,
com um planejamento de atuacio
em varias frentes. “Uma delas é a
compensacio, o que significa
plano de carreira e bonus salariais
definidos por meio de uma
avaliagdo anual do desempenho,
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que por sua vez ¢ balizado por
critérios e metas. Os pontos a se
destacar na avaliacdo sio o
resgate do que € o programa, o
porqué de acreditarmos em
pessoas com responsabilidade e
autonomia, e evidentemente o
desempenho”, enfatiza.

Além disso, o RH faz uma reunido
anual com todos os operadores
para avaliacdo, e aqueles que
obtiverem uma pontuacio menor
passam pelo programa Padrinho.
“Cerca de 10% dos operadores,
normalmente, passam a ter
padrinhos. Esse padrinho é uma
pessoa da equipe que ajudara
outra em suas dificuldades. A cada
trés meses, ¢ feita uma reunido
entre os dois para nova
avaliagiio”, explica. A gerente
ressalta que, em relagdo 4 gestio
de talentos, o percentual de

promogdes cresceu 70% em
fungdo do processo de capacitacao
e do aumento da performance dos
funcionarios. Para assumir mais
responsabilidades seria justo que
os envolvidos tivessem uma
remuneragio maior. A empresa, de
acordo com Ténia, fez um estudo
que forneceu os parametros sobre
as atividades que seriam
incorporadas pelos operadores,
para a defini¢io salarial. Dessa
forma, o salario foi desenhado
pelas dreas de remuneracio e
producio. “Essas atividades tém a
ver com lideranga, manutencgio e
operador de mercado. Somando-
se a isso, consideramos a
remuneracio fixa e a varidvel, a
ultima fixada por metas de
produgio. E eles conhecem e
acompanham todo o processo”,
finaliza a executiva.
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