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RESUMO

Este ¢ um estudo de caso no qual os autores analisaram as motivagdes, o método de implementacdo e os impactos
causados por um programa da gestdo da qualidade total em vendas em uma industria brasileira de bens de
consumo ndo durédveis. Tratou-se de um programa de qualidade independente, ndo vinculado a um programa que
abrangesse toda a empresa e com o objetivo de melhorar e padronizar o desempenho da equipe de vendas e
merchandising. Os autores tiveram acesso aos resultados de vendas da empresa apds a implementacdo do
programa, assim como entrevistaram os participantes para avaliar sua percepcdo sobre o programa. Neste estudo
de caso, o programa demonstrou que contribuiu para o desempenho da organizagao.

Palavras-chave: Bens de consumo; Gestao da qualidade total; Vendas.
ABSTRACT

This was a case study, where the authors analyzed the motivations, the implementation method and the impact
of the total quality management sales program in a Brazilian fast moving consumer goods industry. It was an
independent quality program, that aimed to improve sales and merchandise performance as well as to set standard
processes. The authors had access to sales results after the program implementation and interviewed the
participants to evaluate their perception about it. In this case study, the program contributed to the company’s
better results.

Keywords: Fast moving consumer goods; Sales; Total quality management.
RESUMEN

Este es un estudio de caso, en el cual los autores han analizado las motivaciones, el método de implementacion
y los impactos causados por un programa de Gestion de la Calidad Total en una industria brasilefia de bienes de
consumo no duraderos. Se tratd de un programa de calidad independiente, no relacionado con un programa que
abarcara toda la industria y con el objetivo de mejorar y estandarizar el desempefio del equipo de ventas y
merchandising. Los autores han tenido acceso a los resultados de ventas de la empresa, luego de la
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implementacion del programa, asi como han entrevistado a los participantes para evaluar su percepcion sobre el
programa. En este estudio de caso, el programa ha demostrado que contribuy6 al desempeiio de la organizacion.

Palabras clave: Bienes de consumo; Gestion de la Calidad Total; Ventas.
1 INTRODUCAO

Em anos recentes, desafios de ordem econdmica, comuns a todos os setores econdmicos no Brasil
(BOLLE, 2016; SALTO; ALMEIDA, 2016; BACHA, 2017), somaram-se no setor de bens de consumo nio
duraveis a necessidade de se comunicar de novas maneiras para que o seu produto seja desejado pelos
consumidores, levando em consideragao os novos perfis dos consumidores e as midias que com eles se conectam
(MOTTA, 2015; CALLIARI; MOTTA, 2012; GODOI, LAS CASAS; MOTTA, 2015; PULIZZI, 2014). Além
disso aconteceram mudancas significativas com os varejistas que comercializam esses produtos, tais como a
globalizacdo e consolidacdo das redes supermercadistas e o surgimento de marcas proprias (MOTTA; SILVA,
2006; PARENTE; BARKI, 2014).

Até ha pouco tempo, fabricantes desse segmento empreenderam uma série de modificagdes em seus
departamentos comerciais para conseguir atuar de forma mais eficiente no novo cenario. O departamento de
trade marketing contribuiu para a elaborag@o de planos estruturados para desenvolver os negocios com os canais
de distribuicio (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008; ALVAREZ, 2008; MOTTA; TURRA; MOTTA,
2017). Essa iniciativa fez parte de um esfor¢o combinado com outras medidas, como a constituicao de times
multifuncionais para gerenciar contas-chave (KUMAR, 2004) e equipes de administragdo de vendas dedicadas
a melhorar o nivel do servico oferecido aos varejistas (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008; MORICCI,
2013). Muitas dessas empresas ndo implementaram programas de gestdo da qualidade total (GQT) integrais nas
organizagdes, mas mesmo assim desenvolveram e implementaram programas dedicados a area de vendas, com
o0 objetivo de ter uma equipe de vendas mais eficiente e, dessa forma, aumentar sua receita e rentabilidade, através
da conquista de novos clientes e do aumento das vendas aos clientes que ja existem.

Na literatura disponivel ha um extenso embasamento tedrico para a utilizagdo da GQT nas organizagdes,
desde sua concepg¢ao, na década de 1930, até os dias atuais. Ha, inclusive, material nacional sobre o tema,
desenvolvido pelo governo federal, empresas privadas e organizagdes da sociedade civil, como a Fundagao
Nacional da Qualidade (FNQ). Todavia, observa-se que esse material trata ou da implementagdo da GQT em
toda a organizacao, ou, mais especificamente, na area de produgdo (FERNANDES, 2011). Quanto aos programas
de GQT independentes e desenvolvidos exclusivamente para vendas, estando subordinados ou ndo a um
programa mais abrangente, nao foi encontrado material disponivel.

O problema a ser enfrentado neste trabalho ¢ compreender qual a contribui¢@o que o programa da GQT
em vendas traz para o desempenho de vendas de uma industria de bens de consumo n3o durdveis e como
implementé-lo. O objetivo deste estudo de caso, entdo, € contribuir para os estudos de vendas e também de GQT,
demonstrando quais sdo as motivacgdes, como ¢ estruturado e quais sdo os resultados de um programa de GQT
em vendas desenvolvido em uma empresa nacional de bens de consumo nao duraveis. Dessa maneira, espera-se
que tais programas sejam estudados de forma mais estruturada e que estes estudos contribuam para a

competitividade das industrias que os aplicam. Este artigo se inicia com a fundamentagéo tedrica, apds o que ¢é
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apresentada a metodologia utilizada, seguida dos resultados do programa de GQT estudado e finalmente sdo

feitas as conclusoes e recomendagdes de outros estudos.

2.1 Fundamentacao teorica

2.1.1 Trés desafios dos departamentos de vendas de bens de consumo

Mudangas recentes no mercado de bens de consumo nacional motivaram as industrias que fazem parte
desse setor, quer como parte de um programa mais amplo de gestdo da qualidade total ou ndo, a implementar um
programa de qualidade dedicado a area de vendas (CORREA, 2017). Trés desafios podem ser destacados e sdo
comuns a essas industrias.

O primeiro desafio é de ordem econdmica. O inicio do século XXI apresentou crises econdmicas nos
paises mais desenvolvidos e também nos paises em desenvolvimento. A crise americana na primeira década do
século causou impactos ndo s6 em seu pais de origem, mas em uma escala global. E nos anos recentes, no Brasil,
problemas econémicos (BACHA, 2017; SALTO; ALMEIDA, 2016), combinados com instabilidade politica
(BOLLE, 2016) tém levado o pais a enfrentar anos de recessdo, com aumento do desemprego, menos
investimentos e retragcdo do consumo.

O segundo desafio enfrentando se relaciona com os consumidores. Nessas décadas, a0 mesmo tempo
em que a economia enfrenta a turbuléncia descrita acima, os consumidores das novas geracdes, sejam aqueles
nascidos nas décadas de oitenta ou noventa, conhecidos como “geracdo Y, ou os nascidos no inicio do século
XXI, conhecidos como millenials, passam a receber especial atengdo das industrias, interessadas em expandir
suas bases de consumidores. S6 que ao analisar os novos consumidores, percebe-se que eles nao se satisfazem
com as formas convencionais de divulgagdo dos produtos, como foi colocado por Calliari ¢ Motta (2012). Novas
ferramentas, como as midias sociais, sdo mais atraentes, envolventes ¢ podem oferecer um resultado de maior
impacto. De acordo com Godoi, Las Casas e Motta (2015), resultados melhores para construir relacionamento
com o consumidor podem ser obtidos pelo Facebook, por exemplo, do que com midias convencionais, como a
televisdo, o radio e a propaganda de rua. Pulizzi (2014) ainda defende que ndo basta identificar essas novas
ferramentas, ¢ necessario construir competéncias para se comunicar com os novos consumidores através delas,
como por exemplo o storytelling. Esse conjunto de competéncias de estratégia e marketing esta sendo formado
pelas empresas que, até pela sua novidade, ndo tém a experiéncia e o dominio necessarios (MOTTA, 2015).

O ultimo desafio enfrentado pelas industrias ¢ de ordem competitiva. O aumento da competitividade
em segmentos empresariais, tema extensamente abordado por autores como Porter (1989), continua a se acirrar
nas duas ultimas décadas, como exemplificado por Motta ¢ Silva (2006) ¢ Kumar (2004), e ndo demonstra que
va se reduzir nos proximos anos. Segundo esses autores levantaram, as industrias de bens de consumo ndo
duraveis ndo s6 enfrentam mais concorrentes globais com capacidade de investimento e economia de escala que
lhes permite oferecer produtos de qualidade a precos acessiveis, como também concorrentes locais que conhecem
o gosto e a preferéncia do consumidor brasileiro, e, as vezes, do consumidor de um estado ou regido. Soma-se a
isso o aumento da complexidade dos canais de distribui¢do, impulsionada pela globalizag¢do das grandes redes
varejistas que consolidaram rapidamente o setor, no Brasil inclusive, o que propiciou maior poder de barganha
aos clientes, que passaram a exigir melhores condigdes comerciais das inddstrias fornecedoras. Autores
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descreveram respostas a estas mudangas que foram feitas nas estruturas das empresas: a constituicdo de
departamentos de trade marketing (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008, ALVAREZ, 2008; MOTTA,;
TURRA; MOTTA, 2017; ALMEIDA et al, 2012; PITASSI, 2011), além de equipes dedicadas e de carater
multifuncional para atender de forma mais eficiente os grandes varejistas (KUMAR, 2004) e equipes internas de
administracdo de vendas para melhorar o nivel de servigo oferecido (MORICCI, 2013; MOTTA; SANTOS;
SERRALVO, 2008). Outra medida adotada foi o desenvolvimento e implementagdo de programas de GQT
dedicados as equipes de vendas das empresas, para melhorar o atendimento e o servi¢o conjuntamente com o
resultado das empresas (MOTTA; CORA, 2017). A seguir serdo apresentados os principais conceitos de GQT

utilizados para a elaboragdo destes programas.

2.2 A Gestao da Qualidade Total

A segunda Revolugdo Industrial ampliou a capacidade industrial de muitos paises, com destaque para
os Estados Unidos e os paises da Europa. A alocacdo de recursos e o desenvolvimento de novas teorias, como a
administragdo cientifica de Taylor, foram os fatores impulsionadores de tal expansdo, que também encontrou
milhdes de consumidores nesses paises e em outros que importavam produtos, dispostos a adquirir os produtos
industrializados. Nas décadas seguintes, as industrias passaram a ser desafiadas a entregar produtos com
qualidade superior e padronizada, de forma a atender as expectativas do consumidor, sempre que adquirissem
seus produtos (MOTTA; CORA, 2017). O primeiro a desenvolver uma metodologia de controle da qualidade
embasada em andlises quantitativas foi Shewhart (1931), nos Estados Unidos, cujos estudos, tanto os feitos por
ele quanto pelos que estudaram com ele, como Deming (1982) e Juran (1980), promoveram o controle da
qualidade nesse pais. Enquanto a administragdo cientifica e seus estudos de tempos e movimentos buscava o
tempo maximo dos operarios, o controle da qualidade total enfoca os tempos 6timos, em que as metas de
producdo sdo cumpridas, os produtos saem das linhas de producédo atendendo os padrdes pré-estabelecidos e com
o minimo de desperdicio possivel. Para que isso acontega, os processos produtivos sdo analisados, parametros
otimos sdo estabelecidos e, em seguida, manuais sdo escritos, expondo os detalhes, para que os trabalhadores
dos diferentes turnos de produgdo e estabelecimento fabris possam aplicar o que foi definido. O acompanhamento
do atingimento dos padrdes estabelecidos ¢ feito com a utilizacdo de ferramentas estatisticas, que acompanham
o atingimento das metas produtivas e a redugdo das perdas.

Com a vitoria dos Estados Unidos na II Guerra Mundial, o pais passa a exportar as melhores praticas
de gestdo administrativa. Uma delas ¢ a qualidade total. Os japoneses reconhecem a utilidade da proposta, quanto
ao aumento da receita, rentabilidade e eficiéncia da empresa, e adotam o modelo em suas organizagdes.

Ainda que o conceito de GQT, em que a qualidade total deixa de ser uma ferramenta de controle das
linhas produtivas e passa a ser uma ferramenta de gestdo com a qual a burocracia busca a maxima eficiéncia em
todos os departamentos, como o financeiro, logistico e de vendas, j& tenha sido considerado nos EUA, ¢ no Japao,
a partir dos seus estudiosos do tema, como Ishikawa (1985), que a GQT se consolida e assume sua fungdo de
contribuir com o aumento de eficiéncia e produtividade das organizagdes. Segundo Besterfield (2003, p. 1), a
GQT pode ser definida como “uma filosofia e um conjunto de principios norteadores que representam o alicerce
de uma organizagdo em permanente aprimoramento. E a aplicagdo de métodos quantitativos e recursos humanos
para melhorar todos os processos da organizagdo e atender as necessidades dos clientes hoje e no futuro”.
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No Brasil, a GQT chega tanto incentivada pela burocracia estatal, que buscava tornar as organizacdes
brasileiras mais eficientes para competir no mercado global, quanto através de industrias multinacionais que
importavam o conceito de suas matrizes, até¢ as industrias nacionais que realizavam visitas técnicas a outros
mercados, como os Estados Unidos e o Japao (CORREA, 2017; FALCONI, 2014; FALCONI, 2014; COLTRO,
1996). Organizagdes da sociedade civil foram constituidas para promover o desenvolvimento da GQT, sendo
que a mais conhecida delas, a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), que completou 25 anos em 2016, além
de oferecer cursos, instituiu o prémio nacional da qualidade que reconhece as empresas mais comprometidas
com a implementacdo da GQT (FERNANDES, 2011). Destaca-se que a implementagdo de um programa de
GQT demanda, além de comprometimento da lideranga, esfor¢o em treinamento e na mudanga cultural
necessaria para se absorver e implementar os novos conceitos (HADDAD; EVORA, 2012; JANUZZI;
VERCESI, 2011; CORDEIRO, 2004). O reconhecimento por parte das industrias da eficiéncia da GQT, como
explicado anteriormente, fez com que diversos programas independentes, ndo necessariamente vinculados a
programas maiores ¢ que demandam maior investimento, dedicados a melhorar o desempenho das areas de

vendas fossem implementados na tltima década no Brasil (MOTTA; CORA, 2017).
3 METODOLOGIA

Este trabalho de pesquisa qualitativa ¢ um estudo de caso. Segundo Creswell (2010, p. 86), “a pesquisa
de estudo de caso ¢ uma abordagem [...] na qual o investigador explora um sistema delimitado contemporaneo
da vida real ao longo do tempo, [...] envolvendo multiplas fontes de informagao [...] e relata uma descri¢do do
caso”. A intencdo de realizar este estudo de caso ¢ entender se, e como, a utilizagcdo do programa de gestdo da
qualidade total, aplicado a area de vendas contribui para o atingimento das metas das industrias de bens de
consumo ndo duraveis no Brasil. Por se tratar de um caso que tem o objetivo de compreender o problema de
pesquisa, ¢ chamado por Stake (1995) de “caso instrumental”.

Como os autores possuem experiéncia no campo, uma das organizagdes na qual prestam servigos de
consultoria aceitou participar deste estudo de caso, com a condig¢do de ndo ter seu nome revelado. Trata-se de
uma empresa multinacional, com faturamento superior a um bilhdo de ddlares no mundo, presente em mais de
cem paises, € que no Brasil tem um faturamento de cem milhdes de reais. A organizacdo em questdo, que possui
setenta e cinco colaboradores no total, ¢ lider em uma categoria de alimentos € em uma categoria de bebidas
premium, sendo que um produto premium, de acordo com a definicdo da empresa, ¢ aquele que possui prego ao
consumidor superior ao lider de mercado em pelo menos vinte por cento. No Brasil, atua em todas as regides do
pais e seu principal canal de distribuicéo sdo os supermercados. A empresa ndo participa de qualquer programa
de gestdo de qualidade total que envolva todas as suas areas ¢ ndo estd associada a qualquer instituicdo que
trabalhe com a qualidade no Brasil.

Para que a andlise fosse feita, os autores tiveram acesso ao programa de GQT em vendas, as
apresentagdes de resultados expostas ao conselho de administragdo e aos dados brutos obtidos em cada um dos
indicadores do programa. Nesse momento, o programa completava um ano de existéncia e ja tinha um historico
de doze meses de resultados durante o ano de 2016. Além disso, para entender a percepgdo da equipe comercial,
que ¢ composta pelos profissionais de vendas e merchandising, foi preparado um questionario com perguntas
abertas e fechadas na ferramenta on line de pesquisa Surveymonkey e o mesmo foi enviado para os colaboradores
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da area comercial, num total de 38 profissionais. Ndo era necessario se identificar nominalmente para responder
ao questiondrio, para assegurar o anonimato do respondente e assim garantir que ndo ocorressem respostas
enviesadas. Esta garantia do anonimato foi explicada para todos os profissionais antes que os mesmos
recebessem o questionario, de acordo com orientacdo encontrada na literatura (YIN, 2010; CRESWELL, 2013;
COOPER; SCHINDLER, 2016). Apés uma semana do envio, todos haviam respondido o questionario. Para
compreender melhor alguns desdobramentos mais estratégicos do programa, os diretores da inddstria também
foram entrevistados pelos pesquisadores.

Para entender o perfil dos respondentes, quanto ao cargo, 31,5% ocupavam posi¢ao de lideranca, que
poderia ser de dire¢do, geréncia ou supervisdo, e, 68,5%, posi¢cdes operacionais, ocupadas por vendedores ou
promotores de merchandising. Um nimero maior de pessoas ocupava posi¢des operacionais em detrimento das
posigdes gerenciais, como ¢ razoavel em uma empresa com tais caracteristicas. Quanto a experiéncia pregressa
de programas com caracteristicas semelhantes, a maior parte dos respondentes estava participando pela primeira
vez de um programa dessa natureza, o que corresponde ao perfil esperado, visto que programas de qualidade
nesse segmento estdo sendo implementados ha relativamente pouco tempo nas areas de vendas, ao contrario do
que se observa em outras areas, em especial na area de produgao.

Feita a descri¢do resumida das caracteristicas do estudo e dos materiais utilizados pelos autores, a seguir
serdo apresentados com detalhes o processo de implementagdo do programa e os resultados obtidos em 2016,

ano de sua implementagdo na empresa estudada.

4 RESULTADOS

A primeira parte dos resultados apresenta uma descrigdo das motivagdes da implementagdo do programa
por parte da diretoria da empresa e qual o método adotado para sua implementagdo. Em seguida s@o apresentados
os resultados do programa, no que se refere ao cumprimento das metas de vendas da empresa e da realizagdo dos

processos-chave. Finalmente, ¢ avaliada a percepcao dos colaboradores que participaram do programa.

4.1 Motivacoes e método de implementacio

A organizacdo estudada entrou no Brasil abrindo os seus primeiros clientes através de representantes
comerciais autonomos e distribuidores credenciados. Cada representante ou distribuidor era responsavel por uma
area geografica especifica. Como explica um dos diretores da industria: “Nossa estratégia de entrada no mercado
era ndo ter custos fixos enquanto ndo houvesse uma base minima de faturamento, entdo optamos por
representantes, que recebem um percentual do valor vendido e ndo possuem vinculo trabalhista, e distribuidores,
que sdo clientes da empresa e revendem o produto para os varejistas”.

Essa forma de trabalhar atendeu os objetivos propostos, porém, em 2012, o modelo ja havia atingido o
seu limite, visto que ndo aumentava o numero de clientes e as vendas naqueles ja abertos ndo apresentavam
crescimento. Em 2013, foi contratado um diretor comercial, que substituiu a equipe de representantes por uma
equipe propria de vendedores ¢ de promotores de merchandising. Com a equipe dedicada e treinada, houve novo
crescimento nas vendas até o ano de 2015. Porém, o novo modelo, segundo o diretor comercial, poderia ter os

seus resultados melhorados:
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Como contratamos uma equipe com diferentes experiéncias profissionais, ndo havia
um padrdo de trabalho. Enquanto algumas regides apresentavam um resultado que
atendia a nossa expectativa, outras tinham um desempenho pior. Com a piora da
economia, decidi que era o momento de estabelecer um padrdo adequado de
atendimento para capturar todas as oportunidades e continuar crescendo.

Foi contratado um consultor externo, que possuia experiéncia pregressa no desenvolvimento e
implementagdo de programas de GQT em vendas em uma industria de bebidas e também em uma industria de
alimentos. Apds quarenta e cinco dias nos quais foram entrevistados os integrantes da equipe de vendas e
merchandising, além dos clientes da empresa, esse consultor apresentou a sua visao de como o programa deveria

ser estruturado:

Como era uma empresa com uma estrutura relativamente pequena e agil e que nao
possuia qualquer outro programa de gestdo da qualidade total em suas areas,
decidimos montar um programa que avaliasse metas simples de atingimento de
receita liquida da empresa e de cada colaborador e restringir o nimero de processos-
chave aqueles que, se efetivamente realizados, seriam essenciais para o
cumprimento das metas. Chegamos a um total de sete processos-chave.

Os processos-chave eram:

4.1.1 Planejamento do més

Desdobramento das metas, por colaborador, entre cada um dos clientes da regido atendida pelo referido
colaborador e elaboragdo de uma agenda de visitas mensal a cada um dos clientes de sua carteira. Esse
planejamento deveria ser feito em uma planilha previamente fornecida e enviado para o analista responsavel pela

gestdo do programa no primeiro dia util do més.

4.1.2 Visitas a clientes e pontos de venda

Realizacao das visitas planejadas, de forma a que todas as centrais de compras dos clientes da empresa
e as principais lojas de cada cliente fossem visitadas e corretamente abastecidas com os produtos. Cada visita
deveria ser comprovada com um relatério em PowerPoint, com fotos dos pontos de venda visitados, expondo-se

a senha do més na foto, para assegurar a sua validade, e enviada no primeiro dia util do més seguinte.

4.1.3 Expansdo da distribui¢do

Abertura de clientes de acordo com uma lista previamente construida com os clientes potenciais de cada
setor. As metas eram mensais e sua realizagdo era apurada através do sistema de faturamento da empresa, no

primeiro dia util do més subsequente.
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4.1.4 Redugdo da ruptura

A ruptura de produto acontece quando a loja do varejista se encontra sem os produtos da organizagdo. E
mensurada através de relatorios emitidos por empresas especializadas, que recebem os dados brutos do proprio
varejista. No caso dessa empresa, a fornecedora de informacao era a BIS. Cada vendedor ou promotor tinha uma
meta de ruptura maxima a ser tolerada nas lojas pelas quais era responsavel, que era verificada a partir da analise

do relatorio mensal de informagdes disponibilizado pela BIS.

4.1.5 Cumprimento da politica comercial

Como cumprimento da politica comercial, deve-se entender que os vendedores comercializem seus
produtos para os varejistas ao preco estipulado pela empresa e que esses varejistas comercializem os produtos
adquiridos para os consumidores finais pelos precos sugeridos. Esses precos eram verificados pela pesquisa de

precos realizada no décimo quinto dia 1util do més.

4.1.6 Execugdo de pontos extras

Para aumentar a compra por impulso dos produtos, foi estabelecida uma meta de pontos extras para
cada um dos vendedores e promotores. O ponto extra ¢ a exposi¢ao do produto em um local da loja que ndo seja
a gondola onde a categoria do produto ¢ naturalmente exposta. Assim como a visita a clientes, cada ponto extra
deveria ser comprovado com um relatério em PowerPoint, com a foto correspondente, expondo-se a senha do

més na foto, para assegurar a sua validade, e enviada no primeiro dia util do més seguinte.

4.1.7 Controle dos investimentos

Para atingir as metas de vendas, cada integrante da equipe de vendas possui um orgamento para
desenvolver acdes de trade marketing com os clientes sob sua responsabilidade. Para assegurar que o orcamento
seria cumprido, o colaborador pontuava nesse processo, se ndo investisse mais do que o valor aprovado pela
industria. Essa apuragdo era feita pelo sistema interno da companhia, no primeiro dia util do més seguinte.

O cumprimento das metas e dos processos-chave deveriam acontecer mensalmente. Dentro do
programa, o atingimento das metas dava direito a que o colaborador obtivesse até setenta e cinco pontos € o
cumprimento dos processos-chave permitia que ele recebesse até vinte e cinco pontos, em um total, portanto de
cem pontos. Se obtivesse uma quantidade de pontos inferior a setenta ¢ cinco pontos no més de apuragéo, o
colaborador ndo recebia sua remuneragdo variavel. A partir de setenta e cinco pontos atingidos, o colaborador
recebia sua remuneragdo variavel, que poderia chegar até cinquenta por cento do salario-base que constava de
sua carteira de trabalho. Além disso, quem cumprisse os setenta e cinco pontos ou mais, em oito meses do ano,

era elegivel ao bonus anual, que poderia chegar até dez salarios adicionais. Como explicou o diretor comercial:
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Com o programa, ndo s6 definimos e comunicamos as metas de vendas e quais as
rotinas deveriam ser seguidas para se assegurar que estas metas fossem atingidas de
forma padronizada e regular, como também alinhamos os incentivos da equipe de
vendas, desde o diretor, passando pelo gerente, vendedor e promotor de vendas, com
as necessidades da empresa.

Para envolver a equipe, o tema escolhido para o programa foram as artes marciais. Todo o material de
apresentagdo e treinamento foi construido com metaforas sobre as artes marciais. E ao atingir os setenta e cinco
pontos mensais, além da remuneragdo variavel, o colaborador recebia também um diploma com a faixa que ele
passava a ser. Todos os participantes comegavam como faixas brancas em vendas, que ¢ a faixa inicial da maioria
das artes marciais, ¢ o objetivo de todos era chegar a faixa preta, o que s6 seria possivel se obtivesse a pontuagéo
necessaria por doze meses. Um dos participantes do programa avaliou da seguinte forma a utilizag@o do paralelo

com artes marciais:

A analogia com as artes marciais foi muito adequada, afinal temos que lutar todos
os dias para atingir nossos objetivos. Além disso, os reconhecimentos oferecidos,
além de permitir que melhoremos nossa remuneragao, atestam nossa capacidade e
agregam valor ao curriculo. Todos os integrantes da equipe estdo muito motivados
para se tornarem faixas pretas em vendas e merchandising.

Para auxiliar a gestdo do programa, além do suporte da consultoria, um analista de administragdo de
vendas foi alocado para dar o apoio necessario. Foi também desenvolvido um portal na internet dedicado a
receber as informagdes das metas e dos processos e apurar os resultados por participantes. A consultoria também
recomendou a contratacdo de uma auditoria independente para avaliar mensalmente os documentos relacionados
ao cumprimento de cada processo-chave e, em caso de duvida, verificar o efetivo cumprimento no ponto de
venda. Para selecionar e treinar o analista, desenvolver o portal e formatar o processo de auditoria foram
necessarios mais quarenta ¢ cinco dias. Com isso, o tempo total para desenvolvimento do programa, desde a

ideia até estar pronto para ser langado, foi trés meses.

4.2 Resultados: atingimento de metas e cuamprimento de processos-chave

Para avaliar o impacto do programa de gestdo da qualidade total da area comercial na empresa que ¢
objeto deste estudo foram utilizadas duas bases de informagdo. A primeira delas foi a “apresentagéo de resultados
da empresa”, feita mensalmente pela diretoria para o conselho de administragdo. A segunda base de informagdes
foi uma pesquisa realizada com a equipe comercial (apenas os colaboradores que participaram do programa e os
diretores), com aplicacdo de um questionario respondido pelos colaboradores com suas impressdes sobre o
programa, de forma discursiva ou através de perguntas objetivas. Essa base foi denominada pelos autores de
“pesquisa com os colaboradores”. Primeiramente, serdo apresentados os resultados extraidos da apresentacao de
resultados. Para compreender como os resultados foram atingidos, eles sdo complementados com depoimentos

extraidos da pesquisa feita com a equipe.
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4.2.1 Atingimento das metas de receita liquida

Esse ¢ o indicador que mostra a evolugdo do faturamento em RS para os clientes, ¢ a receita da companhia.
Cada participante do programa possuia uma meta de faturamento estabelecida més a més, constituindo-se em
um dos principais indicadores medidos pelo programa. Pode-se observar pela Tabela 1 que a empresa, no
primeiro ano do programa, conseguiu crescer a sua receita, enquanto as vendas de bens de consumo nao duréaveis

apresentaram queda e as categorias nas quais a organizagao atua apresentaram um crescimento inferior.

Tabela 1 - Resultado em receita ap6s o langamento do programa

Evolugio de receita Ano de implementagdo vs. ano anterior (%)
Bens de consumo ndo duraveis -3
Categorias em que a empresa atua 5
Empresa 18

Fonte: elaborado pelos autores

Segundo a avaliacdo dos seus executivos, as categorias em que a empresa estudada atua ndo foram tdo
afetadas pela situacdo econdmica do pais, uma vez que se trata de produtos de maior valor agregado, consumidos
pelas classes A e B, que ndo foram tdo afetadas quanto as demais. Além disso, suas marcas sdo fortes e
contribuiram para o crescimento das vendas nesse cendrio econdomico adverso. Mesmo assim, houve momentos
na historia da empresa, como os anos de 2012 ¢ 2015, nos quais os objetivos desejados ndo foram atingidos e
mudancas na forma de operar se fizeram necessarias, sendo que o programa de GQT foi desenvolvido como
resposta a um desses periodos mais dificeis, o ano de 2015. Em 2016, o programa prestou uma contribuig@o

decisiva para o atingimento de resultado tdo positivo. Como relatou o diretor comercial:

A comunicacdo clara das metas, a definicdo dos processos-chave, o treinamento e
reconhecimento, tanto financeiro quanto iconico oferecido pelo programa, tornaram
nossa equipe mais motivada e eficiente e com isso os resultados foram excelentes,
permitindo que superassemos as metas e conquistassemos participagdo de mercado,
enquanto ocorreu 0 contrario com nossos principais concorrentes”.

4.2.2 Realizacdo dos processos-chave

Para compreender com maior profundidade a contribui¢ao do programa para o resultado obtido, a seguir
serdo apresentados os resultados atingidos por todos os processos-chave. O primeiro desses processos ¢ o
planejamento mensal. Segundo o gerente de vendas responsavel pelas contas-chave, o principal beneficio foi a
possibilidade de desdobrar seu plano por cliente e, assim, desenvolver estratégias e taticas customizadas a cada

um:

Antes, a cada més, eu realizava uma negociagdo independente com cada cliente.
Com a necessidade de desenvolver o planejamento todos os meses, passei a utilizar
este tempo para refletir sobre qual seria a melhor estratégia e quais as acdes de trade
marketing deveria fazer para cada um dos clientes. Logo, desenvolvi PACC
(programas de acelerag@o do crescimento com clientes) para cada um dos mesmos.
Estabeleci um horizonte de tempo de seis meses para cada PACC, recebendo e
agregando as sugestdes de cada cliente. Com isso, trabalhei com eles de forma
alinhada, perseguindo objetivos comuns.
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O processo seguinte, a efetiva realizacdo das visitas planejadas a clientes e lojas, de acordo com o
planejamento efetuado, contribuiu, na opinido da equipe de vendas e merchandising, para a melhoria da execugao

das agdes e também para a realiza¢do de melhores negociag¢des, como explica um vendedor do Rio de Janeiro:

Antes do programa, passava a maior parte do tempo nas centrais de compra. A partir
do momento que tive que planejar e realizar visitas as lojas, pude perceber que
muitas coisas negociadas nas centrais ndo eram efetivamente realizadas. Passei
entdo a acompanhar mais de perto a execugdo das agdes planejadas. E com esse
conhecimento e aprendizado, passei a fazer negociagdes melhores também, pois
sabia o que dava certo e o que ndo funcionava nas lojas.

Os resultados do processo-chave que buscava a expansao de clientes tiveram um impacto que contribuiu
para o crescimento da receita. Antes da implementagdo do programa, a equipe ndo dedicava tempo suficiente
para a prospeccao de novos clientes e se concentrava em aumentar as vendas na carteira atual de clientes. A partir
do momento que passaram a focar também na conquista de novos clientes, a carteira de clientes atendidos pela
organizagdo cresceu em 48%. Com a abertura desses clientes, o nimero de lojas que comercializam o produto
cresceu 102%, uma vez que clientes, em especial os supermercadistas, possuem varias lojas. Como explica o

gerente de vendas de Minas Gerais:

Antes do programa, meu dia a dia era focado em aumentar as vendas por metro
quadrado naqueles clientes que eu e minha equipe ja atendiamos. A partir do
momento que este processo-chave foi inserido na nossa rotina, e também recebemos
a lista de clientes que deveriamos abrir, os resultados vieram. E melhor ainda, passei
a ndo depender apenas de poucos clientes para bater a meta, ja que tinha muito mais
clientes.

Outro processo-chave que teve alto impacto no melhor desempenho de vendas foi a redugéo da ruptura.
Antes do inicio do programa, a empresa dedicava mais atengdo a vender para os varejistas do que a fazer com
que os varejistas vendessem para os consumidores. Dessa forma, o indice de ruptura dos produtos nas lojas era
cinquenta por cento maior do que a média das categorias. Com a implementagdo do programa e o trabalho
realizado loja a loja, em especial pela equipe de promotores de vendas, a ruptura teve uma queda acentuada,
passando a ser inferior a média da categoria. Assim, os consumidores passaram a encontrar os produtos que
procuravam e a adquiri-los com mais frequéncia. A Tabela 2 apresenta os resultados da queda da ruptura

conquistados pelo programa.

Tabela 2 — Redugao da ruptura

Ruptura %
Indice de ruptura antes do programa 12
Indice médio de ruptura nas categorias 8
Indice de ruptura apods o programa 4

Fonte: elaborado pelos autores

Um dos promotores da empresa, responsavel pelo abastecimento de lojas no Rio de Janeiro, relatou o
esforco que foi feito para reduzir a ruptura: “A partir do momento em que o programa passou a nos pontuar pela
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redugdo da ruptura, eu ndo aceitava visitar uma loja e encontrar rupturas. A ruptura passou a ser nosso maior
inimigo, e missdo dada é missdo cumprida. So saia da loja com isto resolvido”.

Uma vez que a organizacao estudada trabalhava com produtos voltados para a classe com maior poder
aquisitivo, os varejistas que comercializavam o produto frequentemente utilizavam mark ups mais altos do que
os praticados em produtos mais populares das mesmas categorias. Antes da implementacdo do programa, ainda
que a empresa tivesse conhecimento disso, nenhum direcionamento mais incisivo era dado para combater a
situagdo e os produtos terminavam por chegar aos consumidores acima dos precos ideais. Quando o programa
teve inicio, 49% dos pregos praticados ao consumidor estavam acima dos pregos sugeridos. No final do primeiro
ano, ainda que fosse um problema que ndo havia sido solucionado por completo, apenas 34% dos pregos
praticados estavam acima do que a industria considerava como ideal. “Muitos consumidores me comentavam
nas lojas que nossos produtos estavam mais acessiveis, que tinhamos abaixado o prego”, relatou um promotor
de Curitiba.

O proximo processo-chave era a execucao de pontos extras. No ano anterior a implementagdo do
programa, foram montados pela equipe de promotores 3.118 pontos extras ao longo do tempo. Apesar de serem
produtos que aumentavam muito suas vendas quando expostos em pontos extras, pelo seu perfil adequado a
compra por impulso, muitos pontos deixavam de ser montados. Como explicou o gerente de vendas responsavel

pelo Sul do pais:

Antes do programa de gestdo da qualidade total em vendas, em muitos clientes
desistiamos de montar os pontos extras, pois os valores cobrados pelas centrais dos
varejistas eram muito altos. Quando a execucdo destes pontos passou a pontuar no
programa, toda a equipe passou a procurar formas criativas para cumprir este
processo. Passamos a negociar os pontos loja a loja, negociando ndo mais com os
compradores e sim com os gerentes ¢ encarregados das lojas. Com isso, acabamos
tendo pontos em muitas lojas através do relacionamento da nossa equipe de
vendedores e promotores.

Ao final do ano, ap6s a implementagdo do programa, haviam sido montados 13.542 pontos extras, um
crescimento de 334% em comparagdo com o periodo anterior. O Grafico 1 apresenta a evolugdo mensal da
confeccdo desses pontos. E possivel observar que desde o primeiro més j& houve um ntimero significativo de

pontos extras e que a quantidade mensal cresceu més a més ao longo de todo o ano.

Grafico 1 — Evolug@o mensal da execucdo de pontos extras

1.584 1.569
1.479 1.448
1.160 1.185 1.177 1.150
- 811
I i I I
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Fonte: elaborado pelos autores
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Finalmente, o processo que controlava os investimentos em agdes de trade marketing era fundamental
para que as metas de receita liquida fossem atingidas, sem prejudicar a lucratividade. Com a equipe de vendas
alinhada com o processo-chave, apenas 85% dos recursos disponibilizados pela organizacdo foram utilizados,
portanto ndo so6 os resultados de receita liquida foram atingidos, como também aqueles de lucratividade. Como

explicou o gerente do Rio de Janeiro:

Antes do programa, nosso unico objetivo era bater as metas. Muitas vezes alguns
colaboradores gastavam mais do que o or¢amento que tinhamos para o més, ai
abriam uma conta corrente com o cliente. A empresa sempre ficava devendo, o que
piorava o relacionamento com o cliente e, eventualmente, quando a despesa tinha
que ser paga, o colaborador responsavel ficava sem recursos para bater a meta.
Agora, esta claro para todos que para nos graduarmos no programa, ndo basta atingir
a meta, deve-se fazer isso com os recursos disponiveis.

Ao longo do ano, a industria reformulou toda a sua gestdo comercial para se adequar ao programa de
GQT em vendas. Além do portal, das analises efetuadas a partir dos bancos de dados construidos com as
informagdes do programa e da designagdo de um analista dedicado ao programa, a area de administragdo de
vendas desenvolveu relatorios de acompanhamento dos processos-chave, a pedido da propria equipe de vendas
e merchandising, que buscava acompanhar com maior frequéncia a evolugdo, ao longo do més, da abertura de
clientes, da reducdo da ruptura, da execucdo de pontos extras, dos precos ao consumidor e da utilizagdo de
verbas. Além do suporte & gestdo desenvolvido por administracdo de vendas, o departamento de trade marketing
comegou a alinhar os calendarios promocionais as prioridades do programa. Por exemplo, para todo o cliente
aberto no ano, o vendedor responsavel oferecia uma semana de degustacdo de produtos. Os materiais de ponto
de venda também passaram a ser desenvolvidos com o prego sugerido do produto, para incentivar a sua pratica
pelo varejista. “Com o programa, passamos a trabalhar muito mais alinhados com as areas de suporte. O

sentimento é que estamos jogando todos no mesmo time”, declarou um vendedor do Sul do pais.

4.3 Pesquisa com os colaboradores

Na pesquisa aplicada aos colaboradores que participaram do programa, foi perguntado se o programa
tinha impacto sobre os processos-chave indicados, se esse impacto era relevante para a melhoria do referido
processo, se os processos-chave continuariam a melhorar no futuro através do programa e qual a avaliagdo dos
colaboradores sobre os treinamentos ministrados para fixar os conceitos do programa. Além das questdes
fechadas, questdes abertas tiveram como objetivo entender mais detalhadamente a percepgao dos colaboradores
com o programa. Em relagdo & primeira pergunta, na avaliacdo dos colaboradores, todos os processos-chave
pesquisados foram impactados pelo programa, conforme apresentado no Grafico 2. O depoimento do gerente de

administracdo de vendas reforga as causas do sucesso obtido pelo programa:

O programa ndo poderia ter vindo em melhor momento para a empresa. Tinhamos
resultado, mas faltava gestdo. Controle, dados quantitativos, analises individuais de
desempenho. O programa triunfou logo nos primeiros meses. Através dele foi
possivel avaliar de forma tangivel e racional a permanéncia e promogdo de um
colaborador ou sua substitui¢do, por exemplo. A exceléncia se tornou a obsessdo da
equipe. Todos mencionam os processos-chave diariamente nas ferramentas de
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comunicagdo que utilizamos. Por fim, o programa trouxe informagdes inéditas para
minha area, que possibilitaram a criagdo de relatorios complexos. Esses relatorios
voltaram para a equipe como dados ricos para acelerar os resultados. Ou seja, o
programa criou um sistema ciclico que s6 gera um produto final: o resultado
excelente.

Grafico 2: % dos colaboradores que acreditam que o programa impactou nos resultados por processo-chave
Endo Msim

planejamento do més

expansio da distribuicdo

reducdo da ruptura

cumprimento da politica comercial

execugdo de pontos extras

controle de investimentos

visitas a clientes e PDV

Fonte: elaborado pelos autores

Perguntou-se em seguida qual o grau de importancia do lancamento do programa para a melhoria de
cada processo-chave. Percebe-se que a equipe reconhece que o programa contribuiu para a melhoria de todos os
processos-chave, como estd apresentado no Grafico 3. Pelos depoimentos obtidos, pode-se concluir que o
programa contribuiu para alinhar os planos de trabalho dentro da empresa e também dela para com seus clientes,
além de constituir-se em um programa claro e formalizado de reconhecimento do desempenho de cada
colaborador, o que os motivou a participar e superar suas metas. Ndo houve depoimentos negativos sobre o
programa, mesmo por parte daqueles colaboradores que ndo deram nota maxima ao mesmo. A seguir, encontram-
se alguns depoimentos por meio dos quais ficam explicitas as questdes do alinhamento, do reconhecimento e da

motivagao.

a) Beneficios obtidos com o programa: Alinhamento

“Conseguimos trabalhar em harmonia com nossos clientes, desenvolvendo um modelo tinico de
trabalho, tendo em vista termos os mesmos objetivos a serem alcancgados, a saber: aumento de faturamento,
visibilidade e rentabilidade” (gerente de vendas de Minas Gerais).

“O programa ¢ uma ferramenta excelente de gestdo, que ajuda na tomada de decisdes, mas que acima
de tudo, precisa que todas as areas da empresa estejam envolvidas e funcionem como uma engrenagem perfeita”
(gerente de vendas do Rio de Janeiro).

“Através do programa, conseguimos executar o trabalho de maneira uniforme, falando a mesma

linguagem em toda a empresa, resultando em melhorias no ponto de venda” (vendedor do Rio Grande do Sul).

b) Beneficios obtidos com o programa: Reconhecimento
“Minha impressdo € que o programa consiste em reunir conceitos e ferramentas necessarias para uma
melhor performance, crescimento e resultados positivos. Eu os pratiquei e obtive melhores resultados em minha

vida profissional e pessoal” (vendedor Minas Gerais).
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“O programa ¢ excelente para o crescimento ¢ desenvolvimento da empresa e para ampliar a visdo e as
competéncias do colaborador” (promotor de vendas de Sdo Paulo).
¢) Beneficios obtidos com o programa: Motivagio

“Minha impressdo ¢é totalmente favoravel, confio e acredito, pois, o programa tem padrdes definidos e

justos sobre os processos-chave que temos que cumprir” (promotor de vendas do interior de Sdo Paulo).

Grafico 3 - Avaliag@o do grau de importancia do programa para a melhoria de cada processo-chave, sendo 1
(pouco importante) até 5 (muito importante)

H1l N2 W3 m4 m5

planejamento do més 18%

expansao da distribuicdo

reducdo da ruptura - 16%

cumprimento da politica comercial 24%

execugdo de pontos extras 1

=

%

controle de investimentos 3

15%

visitas a clientes e PDV * 16%

Fonte: elaborado pelos autores

Em seguida, perguntou-se aos colaboradores se os processos-chave continuariam a progredir no
proximo ano. Na visdo deles, as perspectivas de melhoria obtidas com a realizagdo dos processos-chave iriam
continuar a progredir, pois ainda que houvessem muitas melhoras ja conquistadas, ao analisar cada setor e cada
processo-chave, ndo s6 havia muito trabalho para manter os resultados obtidos, como oportunidades a serem
exploradas. As respostas obtidas por processo-chave encontram-se no Grafico 4. Como relatou um vendedor do
Rio de Janeiro, “Temos muito a melhorar ainda. Por exemplo, ao analisar os precos praticados pelos meus

clientes, muitos ainda trabalham com pregos superiores aqueles sugeridos por nos”.

Grafico 4 - % dos colaboradores que acreditam que o processo-chave continuara a melhorar com o programa

Endo Msim

planejamento do més

expansdo da distribuigdo

reducdo da ruptura

cumprimento da politica comercial
execucdo de pontos extras
controle de investimentos

visitas a clientes e PDV

Fonte: elaborado pelos autores
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Finalmente, perguntou-se aos colaboradores o que haviam achado dos treinamentos ministrados ao
longo do ano para reforcar os conceitos do programa. Os treinamentos foram divididos em manuais, palestras,
treinamentos praticos e treinamentos de um dia ou mais no escritoério. Todas as iniciativas foram consideradas

muito importantes para o sucesso do programa, como pode ser observado no Gréfico 5.

Grafico 5 - Grau de importancia para a capacitagdo dos funciondrios para as formas de capacitacao oferecidas,
sendo a nota 1 (pouco importante) até 5 (muito importante)

H2 m3 4 B5
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30%
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20,00%
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capacitacao - capacitagao - capacitacdo - capacitacdo -  capacitagao -
treinamentos manuais palestras treinamento outros
pratico

Fonte: elaborado pelos autores

Para o gerente de contas-chave, um ponto relevante do treinamento foi ter a oportunidade de entender
como outros gerentes ¢ demais membros da equipe estavam cumprindo os processos-chave e atingindo suas
metas: “Em primeiro lugar, aprendemos mais, pois quem aplica o treinamento agrega seu conhecimento as
explicagdes. Além disto e mais importante ainda, a troca de informagdes sempre traz algo novo e relevante que
pode ser usado no meu trabalho”. Ja para outros colaboradores, os treinamentos contribuiram ndo s6 para o
atingimento dos resultados da empresa, mas para outras esferas da vida do colaborador, além do trabalho. Como
descreveu um vendedor de Minas Gerais: “O programa me ensinou a ser quantitativo na minha vida pessoal. A
definir indicadores para minha vida académica, para minhas finangas pessoais, para a minha satude. E a construir
planos de agdo para trabalhar e atingir essas metas”. Outro vendedor, de Sao Paulo, declarou que “Para mim este
programa ¢ um estilo de vida, onde consigo aprimorar técnicas de maneira pratica e organizada, reflete a todo
momento na minha capacidade de tracar objetivos e alcangéa-los, ajuda no meu senso de tomadas de decisdes e
organiza¢do”. E o vendedor do Rio de Janeiro concordou com os outros, ao afirmar que “O programa ¢ um
manual para o vendedor profissional. Ele guia os passos do profissional através do melhor caminho para a

superagdo dos objetivos. Além disso, ele mede os resultados e expde pontos que precisam ser aperfeicoados”.
4 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho era entender quais as motivagdes, como ¢ estruturado e qual a contribui¢do
que o programa de GQT em vendas traz para o desempenho de uma empresa de bens de consumo nao duraveis.
Para comegar a entender a questao, foi realizado um estudo de caso com uma empresa que produz e comercializa
alimentos e bebidas, no qual foram estudadas as motivagdes para a implementacdo do programa e o método
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utilizado para isso. Foi mensurado o resultado da receita liquida antes e depois do langamento do programa e
também avaliado o cumprimento dos processos-chave. Além da avaliagdo quantitativa, foi realizada uma
pesquisa com os colaboradores que atuam no departamento comercial para entender melhor a avaliacdo feita. No
estudo efetuado, percebeu-se que a motivacao do programa era a superagdo de metas de vendas a partir da pratica
padronizada de processos-chave para o desempenho. Uma vez que a empresa ndo participava de nenhum
programa de GQT, foi contratado um consultor para apoiar seu desenvolvimento especifico para a area de
vendas. Apoés estudar a empresa e suas caracteristicas, o consultor propds que as metas da equipe fossem de
receita liquida e elegeu sete processos para integrar o programa. O atingimento das metas e o cumprimento dos
processos selecionados foi vinculado a remuneragdo variavel da equipe e para ter uma motivagao complementar,
0 programa teve como tema as artes marciais, que serviram como metafora para as atividades que se esperava
que a equipe desempenhasse. Foram realizados treinamentos ao longo de todo o ano do programa.

Os resultados foram o crescimento da receita da empresa, superior ao que aconteceu com as categorias
em que ela atuava, enquanto o mercado de bens de consumo nao durdveis decresceu no periodo. Os
colaboradores, cujo anonimato foi preservado na pesquisa efetuada, declararam que os principais fatores que
contribuiram para o sucesso do programa, na sua perspectiva, foi o alinhamento maior que tiveram com as outras
areas, uma forma de reconhecimento bem formatada para aqueles que atingissem as metas e cumprissem 0s
processos-chave, e também maior motivacdo para a realizagdo do seu trabalho apos a implementacdo do
programa. Contribuiram muito para o sucesso os treinamentos desenvolvidos, que foram reconhecidos como
sendo uteis para o cumprimento de suas tarefas e para os proximos passos em suas carreiras. Outro ponto de
destaque ¢ que o programa de GQT em vendas, mesmo quando desenvolvido em uma empresa que ndo tenha
experiéncia pregressa em programas de qualidade, influencia outras areas que sdo necessarias para o atingimento
dos objetivos comerciais da empresa. Na empresa estudada, atividades, estruturas e processos relacionados foram
revistos para se alinhar com as necessidades que surgiram para o cumprimento metddico e consistente do
programa.

Para complementar este estudo de caso, recomenda-se a realizacdo de novos estudos quantitativos e
qualitativos, que aprofundem o entendimento das motivacdes da implementacdo de programas de gestdo da
qualidade total em vendas em industrias de bens de consumo nao duraveis e também em outros segmentos da
economia. Cabe, ainda, compreender com mais profundidade os métodos de implementagdo para que se obtenha
uma metodologia que seja replicavel. Em outras empresas, € possivel que as metas e processos-chave ndo sejam
0s mesmos, entdo ¢ relevante entender o impacto nas possiveis novas metas, como, por exemplo, margem de
contribui¢do e também de outros processos. Na organizagio estudada, apos o sucesso do primeiro ano, pode-se

entender qual foi o resultado obtido nos anos seguintes para compreender a sustentabilidade do programa.

Artigo submetido para avaliacdo em 14/07/2017 e aceito para publicagdao em 10/05/2018
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