{59

Rt
ealidade

PROGRAMA DE GQT EM VENDAS DE BENS DE CONSUMO NAO DURAVEIS:
ESTUDO DE CASO COM MOTIVACOES, METODO DE IMPLEMENTACAO E
RESULTADOS

Rodrigo Guimaraes Motta'

Leandro Pereira de Lacerda’

Iara Cristina de Fatima Mola’

Neusa Maria Bastos Fernandes dos Santos’

Resumo

apesar do consenso de que a gestdo da qualidade total contribui na obtencao de melhores
resultados, o que se verifica € que seus estudos se voltam a sua implementagdo ou em toda a
organiza¢do ou na area de producdo, sem se deter em programas de GQT desenvolvidos ex-
clusivamente para outras areas, como a de vendas. Diante disso, este artigo teve por objetivo
compreender a implementacdo de um programa de GQT em vendas, dado ser esta uma area
pressionada para viabilizar o crescimento de receita e rentabilidade. A pesquisa se orientou por
um breve historico da evolucao da GQT, detendo-se na sua importancia para a area de vendas
e contando com uma empresa nacional para estudo de caso. Além da sua motivagdo, o estudo
distinguiu o método de implementa¢do do programa, avaliando os resultados obtidos no que
se referiu a metas, processos-chave e percep¢ao dos seus colaboradores. No caso, a principal
motivagdo para a implementa¢do do programa consistiu no aumento da rentabilidade, para o
qual foram definidos oito processos-chave. Para a maioria dos colaboradores, esses processos
foram impactados positivamente pelo programa, que contribuiu muito para a melhoria de cada
um deles e que continuaria a contribuir pelos préximos anos.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade Total. GQT. GQT em Vendas. Desempenho Orga-
nizacional. Alinhamento.

TQM PROGRAM IN SALES OF NON-DURABLE CONSUMER GOODS: CASE
STUDY WITH MOTIVATIONS, IMPLEMENTATION, METHOD AND RESULTS

Abstract

Despite the consensus that total quality management contributes to obtaining better results,
it is verified that its studies focus on its implementation, either in the entire organization or in the
production area, without contemplating the TOM programs developed exclusively for other ar-
eas, such as sales. In view of this, this article aimed to understand the implementation of a TOM
program in sales, since there is a pressure on this area as to enable the growth of both revenue
and profitability. This research was guided by a brief history of the evolution of TOM, focusing
on its importance for sales and relying on a domestic company for the case study. In addition to
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this motivation, this study distinguished the method of implementing the program, evaluating the
results obtained regarding the goals, key processes and perception of its employees. In this case,
the main motivation for implementing the program was to increase profitability, and eight key
processes were defined to achieve this. For most employees, these processes were positively influ-
enced by the program, which contributed greatly to improve each one of them and would continue

to contribute for the coming years.

Keywords: Total Quality Management. TOM. TOM in Sales. Organizational Performance.

Positioning.

1 Introducao

O atual cenério pelo qual as empresas
da industria de bens de consumo nao duraveis
passam no Brasil enfrenta uma série de desa-
fios, de modo que a venda dos seus produtos
tem se tornado mais dificil no século XXI. No
conjunto dos fatores mais recentes, destacam-
-se a0 menos trés: (1) as dificuldades na comu-
nica¢ao com os novos consumidores devido
as suas mudangas de habito e perfil (GODOI;
LAS CASAS; MOTTA, 2015; CALLIARI;
MOTTA, 2012; PULIZZI, 2014); (ii) a mu-
danga no formato e na competitividade dos
canais de distribui¢do, que tornou esses ca-
nais mais fortes e mais exigentes em relacao
as empresas (MOTTA; SILVA, 2006); e (iii)
as turbuléncias economicas enfrentadas no
Pais (BACHA, 2017; BOLLE, 2016; SALTO;
ALMEIDA, 2016). E nesse contexto adverso
que essas empresas buscam, entre outras de-
mandas, solugdes capazes de lhes assegurar
maior receita ¢/ou maior rentabilidade, viabi-
lizando sua permanéncia no mercado.

Desde a década de 1980 até os dias atu-
ais, existe um consenso disseminado entre as
empresas de que a gestdo da qualidade total
(doravante “GQT”) oferece uma contribui¢ao
para que sejam obtidos melhores resultados,
assim como o de que a empresa que a im-
plementa obtém uma vantagem competitiva
em relagdo aos seus concorrentes (BRAH;
LEE; RAO, 2002; JOINER, 2007; POWELL,
1995). Contudo, embora o tema da GQT ja
tenha sido bastante explorado em artigos e li-
vros desde a década de 1990, o que se verifica
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¢ que esse material trata ou da implementacao
da GQT em toda a organizagdo ou, mais espe-
cificamente, da sua implementagao na area de
producdo. Quanto aos programas de GQT in-
dependentes e desenvolvidos exclusivamen-
te para vendas — e, ainda mais precisamente,
para as vendas de empresas da industria de
bens de consumo ndo duraveis —, estando ou
ndo subordinados a um programa mais abran-
gente, até aqui nao haviam sido encontradas
publicagdes a respeito, nem nacionais nem
internacionais.

A ressalva de que, at¢ muito recente-
mente, ainda ndo fora localizado qualquer
estudo que se debrucasse sobre a implemen-
tacdo de um programa de GQT especifica-
mente em vendas tem explicagdo no fato de
que somente em 2018 viria a ser publicado
um primeiro artigo a esse respeito (MOTTA;
LACERDA; SANTOS, 2018), como parte de
um projeto de pesquisa mais abrangente, no
qual o presente artigo também esta contem-
plado. Em sintese, trata-se de um estudo que
foi originalmente idealizado mais completo e
mais complexo, no qual, a fim de que se pu-
desse investigar a implementagdo do progra-
ma de GQT em vendas na industria brasilei-
ra de bens de consumo nao duraveis, foram
combinadas trés abordagens metodoldgicas
da pesquisa qualitativa: a fenomenologia, o
estudo de caso e o grupo focal.

No que concerne ao estudo de caso,
particularmente, a metodologia adotada com-
preendeu trés estudos de caso distintos (EC1,
EC2 e EC3, este ultimo correspondendo a
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esta proposta), cada qual viabilizado com uma
empresa a partir dos critérios que sdo escla-
recidos na se¢cao metodologica — pouco mais
adiante. Todos eles, porém, orientados por um
mesmo objetivo em comum, integrados a esse
projeto mais amplo.

Assim, quando se registra que ainda ndo
haviam sido encontrados estudos que discor-
ressem acerca da GQT na area de vendas, ex-
clusivamente, excetua-se desse registro uma
primeira publicagdo (MOTTA; LACERDA;
SANTOS, 2018) disponibilizada desde 2018,
a qual este estudo da continuidade, agora
como etapa final dessa iniciativa.

Nesse contexto, portanto, ¢ que este ar-
tigo tem por objetivo compreender a imple-
mentacao do programa de GQT em vendas em
uma empresa da industria brasileira de bens de
consumo nao durdveis, partindo de trés obje-
tivos especificos: 1. investigar o que motiva
essa empresa a implementar um programa de
GQT em vendas; 2. distinguir qual o método
de implementacdo do programa; e 3. avaliar
quais os resultados obtidos apds a implemen-
tacdo do programa no que se refere as metas,
aos processos-chave e a percep¢ao dos cola-
boradores nele inseridos.

Trata-se, entdo, de um estudo que busca
ndo so ainda preencher uma lacuna académica
no que concerne a aplicacdo da GQT no Bra-
sil em uma area ainda ndo explorada, como
também no que se refere ao desenvolvimen-
to das estruturas e dos processos comerciais
das empresas da industria de bens de consumo
brasileiras — o que pode ser relevante para os
académicos de administracdo e negocios que
estudam ou a GQT ou as estruturas de vendas,
assim como para executivos que liderem ére-
as comerciais € que estejam interessados em
aumentar a competitividade de suas empresas
com a utilizacdo de programas de GQT.

O estudo se encontra estruturado da se-
guinte forma: como arcabougo tedrico, sdo
apresentados, em linhas gerais, o conceito € a
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evolucao da GQT ao longo dos séculos XX e
XXI, bem como a importancia da GQT aplica-
da a area de vendas. Na secdo metodologica,
sdo descritos o percurso ¢ os critérios adotados
para o estudo de caso. Os resultados e a dis-
cussao dos resultados sao apresentados adian-
te nessa mesma se¢do, na seguinte ordem: (i)
as motivagdes para a implementagdo do pro-
grama de GQT em vendas e o método adota-
do para tanto, (iii) os impactos obtidos com o
programa em relagdo aos resultados e (iii) os
resultados obtidos em relagdo a percepcao da
equipe de colaboradores. Por fim, o trabalho
¢ encerrado com as conclusdes dos resultados
apreendidos no seu conjunto, seguidas das re-
feréncias aqui utilizadas.

2 A evolucao da gqt, sua importancia e
aplica¢ao na area de vendas

Autores como Besterfield et al. (2003)
e Juran (1995) associam a GQT ao processo
de industrializagdo iniciado com a Segunda
Revolucdo Industrial no século XIX, que am-
pliou a capacidade industrial de muitos paises,
com destaque para os Estados Unidos ¢ a Eu-
ropa.

A alocacao de recursos € o desenvolvi-
mento de novas teorias —como a administragao
cientifica de Taylor (1965), pioneira no estudo
dos tempos € movimentos, o controle mais ri-
goroso do processo produtivo elaborado por
Fayol (1965) e as maneiras de manter os tra-
balhadores ddceis e motivados, como aquelas
elaboradas pela escola das relagdes humanas
de Mayo (1933) — foram fatores impulsiona-
dores dessa expansdo, que também encontrou
milhdes de consumidores nesses paises € em
outros paises importadores, dispostos a ad-
quirir os produtos industrializados. Nas dé-
cadas seguintes, as empresas passaram a ser
desafiadas a entregar produtos com qualidade
superior € padronizada, de forma a atender as
expectativas do consumidor sempre que ele os
adquirisse (MOTTA; CORA, 2017).
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A busca por produtos com padrdes e
qualidade reconhecidos pelos consumidores,
de modo que estes se disponham a adquiri-los
de forma continuada, figura no cerne da qua-
lidade total. Sob esse propdsito € que esforcos
individuais sempre foram realizados para se
obter um efetivo controle da qualidade.

Ap0s a Primeira Guerra Mundial, diver-
sos profissionais se dedicaram a esse tema. O
pioneiro foi Walter A. Shewhart, que desen-
volveu o controle de qualidade dos produtos
manufaturados embasado em dados estatisti-
cos, € cujo livro Economic control of quality of
manufactured product (1931) deu inicio a lite-
ratura sobre a qualidade total. Os estudos de
Shewhart tiveram sequéncia a partir de dois
pesquisadores americanos, que vieram a se
tornar referéncias mundiais no CQT: W. Edu-
ard Deming e Joseph M. Juran. Esses autores
nao so construiram a cultura da qualidade nas
proprias empresas em que trabalhavam, como
também a construiram (por meio de cursos,
palestras e semindrios) na industria america-
na. Sua énfase sempre foi na area da produ-
¢do, uma vez que, mediante um programa de
controle de qualidade, objetivavam assegurar
que os processos fabris ofereceriam produtos
padronizados, com a mesma qualidade e com
a minima perda ou variagdo possivel, satisfa-
zendo os consumidores e aumentando a renta-
bilidade da industria.

Para alguns, esse programa de CQT a
época ja configuraria a propria esséncia do
que mais tarde se conheceria como sendo a
GQT. No entanto, a implementagdo da GQT
propriamente dita — para a qual Deming e Ju-
ran viriam a desempenhar um papel relevante
— ocorreria, de fato, apos o final da Segunda
Guerra Mundial em um pais que se tornaria
referéncia na area: o Japao (CORREA, 2017;
MOTTA; CORA, 2017).

Conforme descrito por Ishikawa (1985),
ao ocuparem o Japao, os americanos se depa-
raram com produtos e servigos de qualidade
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muito inferior aqueles que estavam acostu-
mados a adquirir nos Estados Unidos. As-
sim, como parte do esforco de reconstrugao
do Japao, foram investidos tempo e recursos
para implementar ndo o CQT, mas a GQT na
induastria japonesa. Deming e Juran foram
convidados a visitar o Japao e apresentaram
seu raciocinio a académicos, administradores
e engenheiros japoneses (CORREA, 2017).
A partir desses conceitos, o Japao veio a de-
senvolver seu proprio modelo de GQT, que
agregava ao modelo americano, entre outras
distingdes, a GQT em toda a empresa (e nao
apenas na area de produgdo), a necessidade
da educacdo e do treinamento continuos para
criar a cultura da qualidade total e a discipli-
na de se realizarem auditorias constantes para
assegurar que 0s processos € os padrdes esta-
vam sendo cumpridos.

Em sintese, pode-se dizer, nesse mo-
mento, que a GQT superou as barreiras con-
ceituais de ser essencialmente um programa
de CQT para ser um programa de gestdo, e
que superou ainda as barreiras departamen-
tais, sendo um modelo de gestdo valido a ser
considerado por todas as areas da empresa.

Nas décadas seguintes, o sucesso das
industrias americanas € japonesas em seus
proprios mercados € como poténcias expor-
tadoras motivou industrias em todo o mun-
do a implementarem, entre outras propostas,
a GQT em seus negocios (MOTTA; CORA,
2017).

No Brasil, a GQT chega incentivada
tanto pela burocracia estatal, que buscava tor-
nar as organizagoes brasileiras mais eficientes
para competirem no mercado global, quanto
por meio de industrias multinacionais, que
importavam o conceito de suas matrizes, e de
industrias nacionais, que realizavam visitas
técnicas a outros mercados, como os Estados
Unidos e o0 Japao (COLTRO, 1996; CORREA,
2017; FALCONI, 2014a; FALCONI, 2014b).
Organizacdes da sociedade civil foram cons-
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tituidas para promover o desenvolvimento da
GQT, sendo que, além de oferecer cursos, a
mais conhecida delas — a Fundagdo Nacional
da Qualidade (FNQ), que completou 25 anos
em 2016 — instituiu o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), que reconhece as empresas
mais comprometidas com a implementacao
da GQT (FERNANDES, 2011).

Joiner (2007) considera que, tanto por
parte de académicos quanto por parte de em-
presarios e executivos, ¢ ampla a aceitacao
dos conceitos da GQT, sendo que essa aceita-
¢do se deve, sobretudo, aos resultados atingi-
dos pelas empresas apds a implementagao de
programas de GQT, assim como a obtencao
de uma vantagem competitiva em relagcdo aos
concorrentes que nao utilizam a GQT. Ainda
que Day (1994) tenha observado que, em sua
origem, os programas de GQT atuavam junto
aos processos produtivos e que, na atualidade,
a GQT ainda ¢ muito utilizada junto aos times
que trabalham nas féabricas, ela ¢ hoje rele-
vante ndo s para essa, mas para outras areas
das empresas, tal como a area de vendas.

De modo geral, o que se verifica é que a
area de vendas, responsavel pela comerciali-
zagao dos produtos para os varejistas, passou
a ser pressionada para viabilizar o crescimen-
to da receita e a rentabilidade dos negocios.
Para tanto, uma alternativa foi a elaboracao
de programas de GQT em vendas (MOTTA;
CORA, 2017), o que se verifica por dois moti-
vos. Primeiro, porque o departamento respon-
savel pela geragao de receita no curto € médio
prazo ¢ precisamente o de vendas, que nego-
cia todos os dias com os clientes. Segundo,
porque, conquanto sempre tenha havido uma
associacao do vendedor brasileiro como sen-
do mais um artista do que um técnico (MOT-
TA; SANTOS; SERRALVO, 2008), os pro-
gramas de GQT em vendas rompem com esse
paradigma, estabelecendo metas de desempe-
nho objetivas para os vendedores da empresa
que implementa o programa.
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Mais ainda: para assegurar que as ven-
das sejam efetuadas com a maxima qualidade
possivel — com a qualidade total —, os geren-
tes, vendedores e demais participantes dos
processos de vendas passam a ser avaliados
também pelo eficiente cumprimento dos pro-
cessos-chave (MOTTA; CORA, 2017). Tare-
fas como visitar todos os clientes da sua car-
teira, respeitar o orcamento disponivel para
realizar as vendas do més, assegurar que os
produtos sejam armazenados de forma a pre-
servar sua qualidade antes da aquisi¢ao do
consumidor final, comercializar os produtos a
Otimos precos para o consumidor e efetuar um
planejamento de trabalho com a melhor rela-
¢do custo-beneficio sdo exemplos de proces-
sos que passaram a ser avaliados dentro dos
programas de GQT em vendas da industria de
bens de consumo ndo duréveis.

Assim, no que diz respeito a forma de se
trabalhar, essa foi uma grande mudanca pela
qual as empresas brasileiras passaram, sendo
que, com o tempo, visando a assegurar a im-
plementagao efetiva desse tipo de programa, a
remuneragao das equipes comegou a ser atre-
lada ao seu desempenho dentro dele. Quanto
a esse desempenho, ainda que esses progra-
mas tenham um objetivo bem definido e que
tenham sido elaborados a partir de pesquisas
e modernas técnicas de qualidade e gestao,
eles recebem uma “roupagem’ motivacional,
com denominagdes € icones inspiradores, no
proposito de que seja aumentada a sua adesao
por parte dos vendedores, motivando-os a de-
senvolverem um trabalho que se caracterize
por uma qualidade cada vez maior (MOTTA;
CORA, 2017).

A fim de compreendé-los com mais
profundidade, dada a relevancia que os pro-
gramas de GQT em vendas adquiriram nos
ultimos anos, sdo retratados a seguir os proce-
dimentos para que esse entendimento pudesse

ser viabilizado.
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3 Procedimentos metodologicos

De acordo com Yin (2010), o estudo
de caso — outro modelo de estudo qualitativo
— permite que seja estudado um caso em um
contexto atual e real. Para Creswell (2014),
algo que torna o estudo de caso uma alternati-
va relevante € que ele permite que seja obtida
uma compreensao em profundidade do feno-
meno que esta sendo estudado.

Conforme ja foi assinalado na intro-
ducdo deste artigo, este tem origem em um
projeto mais amplo, que envolveu a pesquisa
junto a trés grandes empresas da industria de
bens de consumo ndo duraveis. O primeiro
estudo de caso (MOTTA; LACERDA; SAN-
TOS, 2018) contemplou uma multinacional
cujo faturamento era de menos de cem mi-
lhdes de reais no Brasil e de mais de um bi-
lhdo de dodlares no mundo. O segundo, uma
empresa nacional cujo faturamento era supe-
rior a 1 bilhdo de reais. Neste, uma empresa
também nacional cujo faturamento anual, a
época em que foi empreendido este estudo,
era superior a R$ 150 milhdes, doravante de-
nominada “E3”.

Para essa compreensao em profundida-
de, a selecao das empresas que compdem 0s
trés estudos de caso partiu de dois principais
critérios: primeiro, o de que todas elas apre-
sentassem mais de um produto lider em seu
portfolio; segundo, o de que elas contassem
com um programa de GQT em vendas imple-
mentado especificamente para essa area.

A E3 ¢ lider em uma categoria de ali-
mentos e, nela, o programa de GQT em ven-
das foi implementado no inicio de 2018. Do
seu total de colaboradores, 34 atuavam na
area comercial, distribuidos nos seguintes
cargos: gerentes de vendas (3), supervisores
de vendas (3), promotores-lideres (6) e ven-
dedores (22).

Para a implementacdo do programa de
GQT em vendas, a E3 contratou uma consul-
toria externa, da qual foram disponibilizados
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trés consultores com experiéncia pregressa no
desenvolvimento e na implementacdo desse
tipo de programa. Dada a sua contribui¢ao a
fim de que fosse possivel obter as informagdes
necessarias ao melhor entendimento do pro-
grama em questdo, esses consultores também
foram considerados participantes desta pes-
quisa e colaboradores da E3, perfazendo um
total de 37 profissionais entrevistados neste
estudo. Suas consideragdes, todavia, ndo sao
aqui observadas na se¢do dedicada a analise
— que se deteve nas avaliacdes dos colabo-
radores internos da E3, componentes da sua
equipe comercial —, mas ao final do trabalho,
junto as conclusdes que o estudo possibilitou.
Antes da realizagdo das entrevistas,
de acordo com orientagdo encontrada na li-
teratura (COOPER; SCHINDLER, 2016;
CRESWELL; PLANO CLARK, 2013; YIN,
2010), foi explicado a cada participante que
0 seu anonimato seria preservado, a fim de se
garantir que ndo ocorressem respostas envie-
sadas. Para o presente artigo foram prioriza-
das as respostas fechadas, visando, em pri-
meiro lugar, a quantificagdo de alguns dados.
Jé& para o enriquecimento dessas respostas que
permitiram a quantificacao pretendida, foram
também acrescidos os comentarios que os
participantes foram convidados a registrar na-
quilo que dizia respeito a essas perguntas, se
assim desejassem fazé-lo.
dados

eletronicamente, sendo que os depoimentos dados

Todos  os foram  armazenados

pelos colaboradores da E3 foram reproduzidos fiel e

livremente.

3.1 Analise dos dados e interpretacio dos
resultados

3.1.1 Sobre as motivacoes e 0 método de
implementacio do programa

O interesse pelo qual se deu a imple-
mentacdo do programa de GQT em vendas
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na E3 dividiu-se em duas metas: aumento de
receita e melhoria da rentabilidade, todas elas
sempre com foco em iniciativas de melhoria
na area comercial. A motivacao principal, no
entanto, consistiu no aumento da rentabili-
dade — o aumento de receita se caracterizava
como meta secundaria.

A respeito dos processos-chave estabe-
lecidos para que essas metas fossem atingi-
das, eles constam no Quadro 1, identificados
e sinteticamente explicitados, conforme as in-
formagdes destacadas do Manual do Usuario
que a E3 distribuiu entre os proprios colabo-
radores:

Quadro 1 — Os oito processos-chave do programa de GQT em vendas da E3.

Processo-
Chave

Em que consistia? (Resumo)

1. Planejamento
a cada negociagao.

Tratava-se de planejar quando cada um dos clientes seria visitado, quanto
se buscava vender em cada um dos clientes e qual recurso seria destinado

2. Visitas
ou indiretamente pela E3.

Consistia na realizagao de visitas as lojas dos varejistas atendidos direta

Tratava-se de vender para o cliente dentro do més; 33,33% dos pontos

3. Positivagcao

seriam obtidos se pelo menos 75% da carteira de clientes do profissional de
vendas fossem positivados com a categoria-foco 1; outros 33,33%, se pelo
menos 75% fossem positivados com a categoria-foco 2; os outros 33,33%,
se pelo menos 75% da carteira fossem positivados com a categoria-foco 3.

Consistia em disponibilizar os produtos da E3 nas géndolas dos pontos-de-

vendas.
4. Presenga em

loja

lideres.

Os pontos desse processo seriam obtidos se o indice de presencga geral
da E3 fosse igual ou superior a 75% no relatério enviado pelos promotores

5. Treinamento .
merchandising.

Era necessario realizar o treinamento para a equipe de vendas e

6. Reuniao

Voltava-se a organizacgdo da reunidao mensal com a equipe de vendedores
e promotores lideres sob sua gestéo.

7. Faseamento A
meés.

Tratava-se de antecipar as vendas aos clientes para antes do dia 20 do

8. Orgcamento

Destinava-se a cumprir o orgamento de investimentos de vendas/trade
marketing sob sua gestéo.

Quadro: Elaborado pelo autor, 2020.

O cumprimento das metas e dos pro-
cessos-chave deveria acontecer mensalmente,
sendo por meio do cumprimento de ambos
que a premiagdo do programa se efetivava.
Dentro do programa, o atingimento das me-
tas dava direito a que o colaborador obtives-
se até 75 pontos; o dos processos-chave per-
mitia que ele recebesse até 25 pontos, num
total, portanto, de 100 pontos. Ao somar os
pontos por metas e processos, os colaborado-
res alcancariam uma pontuagao total que se
converteria, na pratica, em uma categoria de
remuneracao variavel mensal. No total, foram
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definidas trés categorias de remuneragdo vari-
avel, as quais se aplicavam conforme o cargo
ocupado pelo colaborador.

No mais, visando a motivagdo da pro-
pria equipe comercial, o tema escolhido para
o programa foram as artes marciais. Assim,
todo o material de apresentacdo e treinamento
foi construido a partir de metaforas a respeito
das artes marciais. O manual do usuario, es-
pecificamente, contemplou alguns principios
filosoficos do judé e o que foi apresentado
como “diferencial do guerreiro” — “cair sete
vezes, levantar-se 0ito”.
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No que se refere aos principios mencio-
nados, ele se resumiram a trés: (i) “suavidade,
ou seja, o melhor uso da energia”, no qual se
incentivavam nos colaboradores as perguntas
“Como posso fazer essa atividade de forma
diferente?” e “Em quais aspectos ela pode ser
melhorada?”; (ii) “seiryoku zenyo — maxima
eficiéncia com o minimo de esfor¢o”, em que
se reiterava a maxima de que “o segredo esta
em fazer certo as coisas que sdo importan-
tes, ou seja, ter o foco adequado dentro dos
objetivos que se deseja”, e (iil) “jita kyoei —
prosperidade e beneficios matuos”, no qual se
defendia que empresa/colaborador e clientes
tinham um mesmo objetivo em comum: dis-
ponibilizar produtos valiosos para os consu-
midores, de modo que, a medida que o colabo-
rador cumprisse o seu trabalho com qualidade
desde o inicio, todos sairiam ganhando.

Para estimular o envolvimento dos pro-
fissionais da area, a abordagem dada pela E3 e

&
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pelo proprio manual distribuido internamente
consistiu no caminho para que os colaborado-
res conquistassem “‘a faixa preta” em vendas,
sendo que tal caminho se constituia por meio
da concretizagdo dos proprios processos-cha-
ve ja especificados no Quadro 1, baseando-se
no principio geral da meritocracia. Traduzin-
do, mediante a performance das equipes de
vendas e merchandising mensurada pelo pro-
grama, definir-se-ia qual a remuneragao vari-
avel que cada integrante deveria receber. E, a
cada 75 pontos conquistados, o colaborador
mudaria de faixa.

No mais, ainda como parte desse fo-
mento a adesdo dos colaboradores em relacao
a implementagdo do programa e ao alcance
das metas por meio do cumprimento dos pro-
cessos-chave, a E3 estabeleceu nove pontos,
0s quais nomeou como “Codigo do Programa
Qualidade Faixa Preta” e se encontram repro-
duzidos no Quadro 2:

Quadro 2 — Nove pontos do cédigo do programa de GQT em vendas da E3.

Ponto 1: Toda a area comercial participava do programa;

Ponto 2: Todos tinham como meta obter a faixa preta em vendas;

Ponto 3: A atitude do faixa preta era focada, disciplinada e resiliente;

Ponto 4: A promogao de faixa era funcdo do cumprimento das metas e processos;
Ponto 5: Os mais graduados eram responsaveis pelo treinamento das suas equipes;
Ponto 6: A execugao de todos os colaboradores era controlada e auditada;

Ponto 7: Era necessario reagir ao mercado e atacar as oportunidades;

Ponto 8: Quem mudava de faixa era recompensado financeiramente;

Quadro: Elaborado pelo autor, 2020.

Dos nove aspectos assinalados no Qua-
dro 2, interessa aqui destacar o quinto ponto,
em particular, uma vez que o treinamento tam-
bém consta entre os processos-chave contem-
plados no Quadro 1 e que, conforme este pes-
quisador pdde observar, os treinamentos e as
reunides foram iniciativas nas quais houve um
grande investimento por parte da E3 — prova
dessa preocupagao foi o proprio manual ofere-
cido a todos os colaboradores, assegurando nao
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Ponto 9: No médio prazo, a equipe seria exclusivamente de faixas pretas

apenas a uniformizagdo da informag¢do, como
também o seu acesso por parte de todos os en-
volvidos.

Esse investimento, por sua vez, possibili-
tou o que muitos dos colaboradores entrevista-
dos sinalizaram como sendo uma melhoria nao
apenas para a sua atuacao profissional, como
também para a sua vida pessoal.

Nesse sentido, por exemplo, um dos en-
trevistados considerou: “Me fornei uma pessoa
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mais disciplinada, principalmente na vida pes-
soal. O programa ensina que, se fizermos tudo
de etapa em etapa, chegaremos a um resultado
positivo, assim como na vida pessoal”.
Outro participante, por sua vez, declarou:
“O Programa, para mim, teve uma enorme im-
portancia pelo fato de melhorar a minha per-
formance em cada cliente e de também me per-
mitir levar o que aprendi com ele para outros
lugares. Parabéns; o programa é otimo e fun-
ciona!”, ratificando o sucesso dessa iniciativa.

3.1.2 Resultados do programa de GQT em
vendas: atingimento de metas e cumpri-

mento de processos-chave

Como fonte de informacao para avaliar
o impacto do programa de GQT em vendas na
E3, efetuou-se uma consulta junto a diretoria.
Esta, por sua vez, apoiou-se na apresentagao
dos resultados da empresa para prestar as in-
formagdes necessdrias quanto ao atingimento
das metas e do cumprimento dos processos-
-chave.

De acordo com essas informacgdes, nas
quais ndo constaram os numeros explicitados,
soube-se que, no intervalo de um ano desde
a implementac¢ao do programa, alcangou-se a
melhoria da rentabilidade. J4 o crescimento

em relagdo a receita ndo foi apontado nesse
intervalo. Porém, ele acabaria se dando ao
longo do segundo ano apds a implementagao
do programa, cujos resultados ndo foram con-
siderados por se ter em vista o recorte propos-
to para este estudo.

3.1.3 A pesquisa com os colaboradores da
E3 sobre os impactos do programa nos
resultados

Na pesquisa aplicada aos colaboradores
que participaram do programa, perguntou-se:
(1) se o programa tinha impacto sobre os pro-
cessos-chave indicados; (ii) se esse impac-
to era relevante para a melhoria do referido
processo; (iii) se os processos-chave conti-
nuariam a melhorar no futuro por meio do
programa; e (iv) qual a avaliagdo dos colabo-
radores acerca dos treinamentos ministrados
para fixar os conceitos do programa. Além
das questoes fechadas, as questdes abertas ti-
veram como objetivo entender mais detalha-
damente a percep¢ao dos colaboradores em
relagdo ao programa.

Em relagdo a primeira pergunta, na ava-
liagdo dos colaboradores, todos 0s processos-
-chave pesquisados foram impactados pelo
programa, conforme apresentado na Tabela 1:

Tabela 1 — Impacto do programa no cumprimento dos processos-chave segundo os colaboradores.

Item avaliado p?)git’:?\\/ls i_nl/p:acto Obteve impacto negativo — %
1. Planejamento 100 -

2. Visitas 96,5 3,5

3. Positivagao 100 -

4. Presencga em loja 79 21

5. Treinamento 100 -

6. Reuniao 86,5 13,5

7. Faseamento 85 15

8. Orcamento 83,5 16,5

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2020.
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Conforme também ¢é possivel observar
nessa tabela, a unanimidade (100%) quanto
ao impacto positivo do programa se deu em
relacdo a trés dos oito processos: o de plane-
jamento, o de positivagao e o de treinamento.
Em quarto lugar, com 96,5% do total, este-
ve o processo de visitas, constatando-que os
outros trés receberam acima de 80% de ava-
liagdo considerada positiva pela equipe co-
mercial (reunido (86,5%), faseamento (85%)
e orgamento (83,5%)), de modo que o menor
percentual ficou por conta da presenca em
loja — ainda assim, 79%.

No que se refere ao processo de plane-
jamento, por exemplo, um dos vendedores
analisou: “O programa é um excelente indica-
tivo para o controle e planejamento em cada
cliente. Muito importante para sair com o pla-
no desde o inicio do més com foco total”.

Também em relacdo a esse mesmo pro-
cesso-chave, outro afirmou: “Ajudou bas-
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tante no planejamento do dia de trabalho e
na melhoria em lojas com os pontos extras”,
acrescentando aqui justamente o Ultimo pro-
cesso-chave mais impactado pelo programa,
na opinido dos participantes — a presenga em
loja.

Um terceiro refor¢cou essa mesma im-
pressdo, enfatizando também o planejamento:
“E um programa que nos auxilia a ter foco e
a planejar para ter uma exceléncia na execu-
cdo”.

Em relacdo a segunda pergunta, os co-
laboradores foram questionados sobre qual
seria, na sua avaliacdo, o grau de importancia
do programa para a melhoria de cada proces-
so-chave, sendo que 1 corresponderia a pou-
co importante e, 5, a muito importante. Nesse
quesito, constatou-se que a equipe reconhece
a contribuicdo do programa para a melhoria
de todos os processos-chave, conforme de-
monstrado na Tabela 2:

Tabela 2 — Avaliagéo do grau de importancia do programa para a melhoria de cada processo-chave.

Contribuicao — %

Processo-chave avaliado da E3 1 2 3 4 5

1. Planejamento 3,5 - 3,5 13 80
2. Visitas 3,5 & 10 21 62
3. Positivagao - 3 13 27 57
4. Presenca em loja 11 6 6 27 50
5. Treinamento 3 3 18 7 69
6. Reuniao - 7 13 30 50
7. Faseamento - 7 20 28 45
8. Orcamento 4 6 13 20 57

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2020.

Conforme ¢ possivel observar na Ta-
bela 2, o grau maximo de importincia do
programa para a melhoria de cada processo-
-chave foi atribuido por ao menos 50% dos
entrevistados, a Unica exce¢do do processo
de faseamento, para o qual 45% deles atribu-
iram nota 5. Aqui, tal como se verificou em
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relacdo ao impacto do programa no cumpri-
mento dos processos-chave, a maior parte dos
colaboradores (80% deles) considerou que o
planejamento foi o mais beneficiado pela im-
plementagao do programa. Em segundo lugar,
destacou-se o treinamento, com 69% da ava-
liagdo; em terceiro, com 62%, visitas.
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Quanto a pouca importancia do progra-
ma de GQT em vendas para a melhoria dos
processos, 0 maximo que se obteve foram
11% dos participantes, segundo os quais ele
nao teria sido decisivo para o processo-chave
da presenca em loja. No geral, porém, para
pelo menos 73% dos profissionais, o pro-
grama contribuiu ou contribuiu muito para o
aperfeicoamento de cada processo.

Ainda acerca do grau de importincia do
lancamento do programa para a melhoria de
cada processo-chave, um dos entrevistados

concluiu: “Muito importante cada integrante
conhecer cada cliente e identificar os pontos
positivos e negativos. O programa serve para
isso, e as reunioes no inicio do més sdo de ex-
trema importancia”, observando-se aqui, no-
vamente, a mencao indireta ao planejamento.

A terceira pergunta enderecada aos par-
ticipantes consistiu em saber se, na sua esti-
mativa, os processos-chave continuariam a
progredir no proximo ano. As respostas obti-
das por processo-chave encontram-se na Ta-
bela 3:

Tabela 3 — Percentual dos colaboradores que acreditam que o processo-chave continuara a

melhorar com o programa.

Processo-chave avaliado da E3 Nao acreditam — % Acreditam — %
1. Planejamento 6 94
2. Visitas 6 94
3. Positivagao 3 97
4. Presenca em loja 10 90
5. Treinamento 10 90
6. Reuniao 10 90
7. Faseamento 94
8. Orcamento 94

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2020.

Em relacdo a expectativa de que cada
processo continuaria sendo aperfeicoado por
meio do programa, chamou aten¢do o fato
de que, no minimo, 90% da equipe comer-
cial tenha declarado acreditar nessa evolu-
¢do para todos os processos-chave. Assim,
estabelecendo-se uma relacao entre os dados
da Tabela 3 com os da Tabela 2, nota-se, por
exemplo, que, embora 11% dos entrevistados
tenham considerado que o programa nao foi
importante para a melhoria da presenca em
loja, 90% deles estimaram que esse processo
poderia continuar sendo melhorado a partir
do proprio programa.

Sobre essa terceira questdo, pontual-
mente, um dos comentarios sintetiza o que foi
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a devolutiva da maioria a esse respeito: “O
programa é uma excelente ferramenta, que
precisa continuar, pois so tem a nos ajudar
com relagdo a disciplina, planejamento e exe-
cucdo’”.

Finalmente, perguntou-se aos colabo-
radores o que tinham achado dos treinamen-
tos ministrados ao longo do ano para reforgar
os conceitos do programa. Os treinamentos
foram divididos em manuais, palestras, trei-
namentos praticos e treinamentos de um dia
ou mais no escritorio. Numa escala em que 1
também era considerado pouco importante e,
5, muito importante, constatou-se que todas
as iniciativas foram consideradas importantes
ou muito importantes para o sucesso do pro-
grama, como pode ser observado na Tabela 4:
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Tabela 4 — Grau de importancia dado pelos colaboradores a capacitagdo segundo as formas de

treinamento oferecidas.

Contribuicao — %

Treinamento 1 2 3 4 5

Capacitagao — treinamentos 7 4 14 7 68
Capacitagdo — manuais 9 4 9 34 44
Capacitagédo — reunides 4 - 13 13 70

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2020.

Para se ter da importancia ou da maxi-
ma importancia atribuida pelos colaboradores
as trés formas de capacitagdo oferecidas pela
E3, constata-se que, somando as colunas 4 e
5, 75% avaliaram os treinamentos como sen-
do importantes ou muito importantes; 78%
sinalizaram o mesmo em relagdo aos manuais
disponibilizados e 83% consideraram o mes-
mo no que se refere as reunides realizadas.

Dos depoimentos dados entrevistados,
0 processo-chave treinamento esteve entre os
mais bem comentados. Nas palavras de um
deles, “Com o programa podemos ter treina-
mentos mensais para agregar conhecimentos e
discutir os focos para o més vigente, o que nos
ensina a termos visdo estratégica, nos permite
ter ‘olho de dono’, nos mostrando o tamanho
da importancia de cada um, o que nos torna
cada vez mais responsaveis”.

Outro ainda, assinalando a importancia
do treinamento e, concomitantemente, o seu
interesse pela continuidade do processo, re-
sumiu: “Quero que continuem os treinamen-
tos para melhorar a cada dia minha perfor-
mance”.

4 Consideracoes Finais

Este estudo partiu de um consenso disse-
minado entre as empresas de que a GQT con-
tribui para a obtengdo de melhores resultados
e de que se caracteriza como uma vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes.
Por meio dele, e em se considerando os desa-
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fios atravessados no Brasil pelas empresas da
industria de bens de consumo ndo duraveis,
buscou-se compreender a implementacdo do
programa de GQT em vendas em uma dessas
empresas (a E3), sendo esta uma investigagao
de um projeto maior, no qual dois outros estu-
dos de caso ja foram concluidos. Tal como as
outras duas empresas, a E3 também dispunha
de produto lider no segmento da alimentacao
e do programa de GQT em vendas implemen-
tado de forma independente.

No que diz respeito as motivagdes pe-
las quais se deu a implementacdo do progra-
ma na E3, verificou-se que, embora tenham
sido estabelecidas duas metas, a principal de-
las consistia no aumento da rentabilidade — a
outra, secundaria, voltava-se ao crescimento
da receita. Para alcanga-la(s), o método de
implementag¢do do programa foi dividido em
oito processos-chave: 1. Planejamento, 2. Vi-
sitas, 3. Positivacao, 4. Presenca em loja, 5.
Treinamento, 6. Reunido, 7. Faseamento e
8. Orcamento, todos eles contemplados por-
menorizadamente no “Manual do Usudrio”
distribuido pela E3 aos colaboradores da sua
equipe comercial.

Como incentivo para que os 34 profis-
sionais dessa area aderissem ao programa de
GQT em vendas, verificou-se também que,
para além desse manual, a apresentagdo do
programa se deu a partir de uma articulagao
entre a imagem do colaborador e a de um
guerreiro das artes marciais (mais especifica-
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mente, do judd), de modo que os objetivos al-
cancados representassem a conquista de uma
nova faixa em direcdo a sua conquista final
— a faixa preta. No mais, ndo bastasse o esti-
mulo fomentado por essa aproximagdo entre
principios e valores do campo do esporte e a
atuacdo no trabalho, o método de implemen-
tagdo também contemplou uma remuneragao
extra aquela ja oferecida em carater fixo: de
acordo com a quantidade de pontos alcanca-
dos em relacdo ao atingimento das metas e
dos processos-chave, o colaborador dispunha
de uma remuneragao extra, estabelecida tanto
de acordo com a sua faixa de pontuagdo quan-
to de acordo com o seu cargo.

No que tange aos resultados da E3 re-
ferente a sua meta principal, soube-se que,
ao final do primeiro ano de implementagao
do programa, a melhoria da rentabilidade foi
concretizada. O aumento da receita, por sua
vez, ndo se efetivou ainda nesse primeiro ano,
mas ao longo do segundo, conforme se veio a
saber posteriormente.

No que diz respeito a avaliacdo dos co-
laboradores quanto ao impacto dos resultados
desencadeados pela implementacdo do pro-
grama, o estudo permitiu concluir quatro as-
pectos principais: (i) o de que, para eles, nao
houve nenhum processo-chave que nao tives-
se sido aperfeicoado pelo programa; (ii) o de
que, para pelo menos 73% dos colaboradores,
0 programa contribuiu ou contribuiu muito
para a melhoria de cada processo-chave; (iii)
o de que, para 90% deles, cada processo-cha-
ve poderia continuar sendo melhorado a partir
do programa; e (iv) o de que, para pelo menos
75%, as capacitagdes oferecidas (treinamen-
tos, manuais e reunides) foram importantes
ou muito importantes.

Importa ainda acrescentar que, na
perspectiva dos consultores externos contra-
tados pela E3, responsaveis pela implemen-
tagdo do seu programa de GQT em vendas,
trés fatores teriam contruido para o sucesso
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desse programa: (i) o alinhamento de metas
e processos que ele conferiu a todas as ativi-
dades realizadas pela equipe de vendas; (ii) o
reconhecimento financeiro estendido a todos
os colaboradores, que passaram a usufruir a
oportunidade de conquistar uma remunera-
¢do extra consoante o seu desempenho, bem
como o reconhecimento icOnico que passa-
ram a obter mediante a conquista das faixas; e
(ii1) a motivacdo, associada ndo apenas a esse
reconhecimento geral, mas ainda advinda dos
treinamentos desenvolvidos para o programa
e dos materiais por ele produzidos.

Para a continuidade dos estudos acer-
ca da GQT aplicada a area de vendas, acre-
dita-se que um estudo comparativo, a partir
dos resultados dos estudos de caso viabiliza-
dos individualmente, possa reunir informa-
¢des ainda mais relevantes, permitindo, por
exemplo, um levantamento acerca de quais as
motivagdes mais recorrentes para que as em-
presas encontrem no programa uma potencial
solucdo para o enfrentamento dos desafios e
o atingimento das metas estabelecidas, assim
como um levantamento a respeito de quais
sd0 os processos-chave comuns a todas elas,
bem como de quais os resultados alcangados
e a avaliag@o dos colaboradores tomados num
conjunto ainda mais consistente.

De todo modo, visto que hoje a maior
parte da literatura da GQT ainda estd volta-
da para a area de produgdo, e embora muitas
pesquisas acerca do tema ainda possam e de-
vam ser empreendidas — sobretudo em meio a
um cenario de constantes mudangas que en-
volvem e atravessam a area comercial —, ao
final deste trabalho espera-se que a identifica-
¢do dos aspectos aqui pontuados no conjunto
das analises realizadas ndo s6 apresente um
reforgo a teoria sobre a qual se fundamentou
esta pesquisa, como ainda ofereca uma visao
estruturada acerca de como melhor efetuar a
implementagao do programa de GQT em ven-
das na empresa.
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