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			PREFÁCIO


			Mais do que uma alegria ser convidado para escrever este prefácio, para mim é quase uma “obrigação” apoiar e incentivar a iniciativa deste livro, por tudo o que o programa de gestão da qualidade total (GQT) em vendas proporcionou à minha vida profissional e pessoal. 


			O primeiro contato que tive com o programa de GQT em vendas ocorreu na Refinações de Milho Brasil (RMB), controlada pelo grupo norte-americano Bestfoods, hoje incorporado pela Unilever. Isso ocorreu em 1998, quando a área comercial da empresa estava sendo totalmente reconstruída. O então gerente nacional de vendas (GNV), Pedro Falsarella, formou uma equipe com profissionais de fora da RMB, como Flávio Faria e Eduardo Hajaje, ambos oriundos da Ambev. E eu, que estava no marketing da marca Knorr, fui convidado a fazer parte do time, liderando a região Sul do Brasil. 


			Em grupo, começamos a definir a reconstrução da área comercial. Naquele momento, com o conhecimento e a vivência adquiridos durante a sua atuação na Ambev – uma das pioneiras no uso do programa de GQT em vendas –, Flávio Faria liderou a implementação do programa de excelência em vendas (PEV), uma iniciativa logo apoiada  por todos. 


			Essa foi uma fase bem intensa e de enorme aprendizado. Eu, que nunca tinha trabalhado na área comercial, aproveitei cada minuto daquele trabalho. Talvez, inclusive, essa tenha sido minha época de maior aprendizado por hora trabalhada, já que parte do programa de GQT diz respeito à adoção de métricas, assim como à necessidade de mensurar os resultados e de melhorá-los. E eu experimentei tudo isso dentro da Refinações – para mim, uma das grandes escolas de marketing e vendas de bens de consumo no Brasil. Fizemos tudo com muito rigor e excelência  na implementação. 


			Nessa reestruturação da área comercial, cada mercado teria a sua própria área de trade marketing, sendo que agora eu já cuidava de Sampasul (São Paulo passou a fazer parte da minha área de responsabilidade). Foi nessa etapa que tive a inesquecível experiência de trabalhar com Rodrigo Motta, que se juntava ao time como líder do trade marketing  de Sampasul. 


			Uma das características do Rodrigo, que é meu amigo desde a faculdade (cursamos juntos a FGV, no final dos anos 1980), é ser uma pessoa incansável, dedicada, que se aprofunda nos temas e executa tudo com o brilhantismo de poucos. Então, não deu outra: em pouquíssimo tempo, nossos resultados já se destacavam no contexto da companhia e no mercado. E, diante disso, Rodrigo e eu implementamos juntos o PEV da RMB no nosso mercado. 


			Era um trabalho enorme. Tinha todo um conceitual de motivação, a exemplo das cinco atitudes de um vencedor em vendas e de todo um diário de bordo, que descrevia minuciosamente a atuação de cada profissional de vendas. Tudo realmente “megadetalhado”. 


			Hoje chamaríamos o que fizemos de mudança cultural em vendas: avançamos de uma equipe dedicada e baseada em relacionamentos para uma equipe que, além de manter esses relacionamentos fortalecidos, se utilizava de técnica de planejamento, execução e medição para se aprimorar continuamente.


			Ao longo do tempo, surgiram inúmeros feedbacks da equipe comercial, que foi reagindo muito bem à implementação do programa de GQT em vendas, ao se dar conta de que cada um também se aperfeiçoaria profissionalmente. Aliás, lembro, como se fosse hoje, quando nosso então querido supervisor de Porto Alegre, Arlindo (a quem sou grato pelos ensinamentos), parodiou uma música dos Titãs junto da sua equipe: no lugar de “É preciso saber viver”, surgiu o “É preciso saber vender”. 


			Lembro-me também de outra vivência marcante, durante a qual meu grande professor em vendas, Joel Lobo, me ensinou a cuidar das relações. Isso porque, ainda que demorasse noites inteiras para isso, ele escrevia um a um os cartões de Natal que enviaria a todos os clientes e amigos da empresa. E ele os escrevia à mão, reconhecendo a importância das pessoas e do outro na nossa jornada.


			Essas e outras inúmeras iniciativas eram de uma equipe que queria mais, sendo que uma parte desse “querer mais” provinha do programa, enquanto a outra parte advinha da liderança. Nesse caso, da liderança do Rodrigo Motta. E essa foi a oportunidade na qual “aprendi na pele”, talvez pela primeira vez, a importância da liderança para a implementação de coisas novas e relevantes nas empresas. Foi sob a liderança do Rodrigo que implementamos um treinamento primoroso sobre o PEV para toda equipe de Sampasul. 


			Foram três dias num hotel do interior de São Paulo, passando para a equipe, detalhe por detalhe, todo o programa de GQT em vendas, repleto de atividades e desafios. 


			Ao final do treinamento, recordo-me ainda da equipe aplaudindo de pé. Eu mesmo nunca tinha visto um profissional se dedicar tanto a fazer um trabalho com excelência, tal como vi naqueles dias o Rodrigo em ação. E essa é uma dedicação que se multiplica quando também situada no contexto pessoal que ele vivia, e que poucos conheciam. 


			Acontece que gente boa é muito difícil de segurar, se não se tem algo mais a oferecer, e foi assim que, logo depois desse treinamento, Rodrigo deixava a companhia para assumir uma posição de direção na Panamco Coca-Cola. Então, quando souberam da saída dele, imagina o que todos aprenderam com todo o empenho que ele colocou na realização dessa sua última atividade? Aquela tinha sido uma verdadeira aula de liderança e de compromisso com o próximo! 


			Imagine você: estar demissionário e fazer uma entrega profissional da mais alta competência, com uma dedicação e uma energia sem igual! Isso é para poucos; é para quem sabe se reconhecer no outro! Estou convencido de que também podemos dizer que ele fez isso por Amor. E é isso o que a área de vendas tem a mais que as demais áreas de uma empresa. É muito marcante. 


			Desde que tomei conhecimento do programa de GQT em vendas e de toda a aprendizagem que obtive com ele na Refinações, passei a adotá-lo como o jeito certo de fazer, implementando esses mesmos programas nas empresas por onde passei, a começar pela Johnson & Johnson (J&J), onde ingressei logo depois da RMB e cujo programa recebeu o nome de J&J Way. 


			Entre outros feitos, o J&J Way aderiu a iniciativas globais, ganhando muita relevância na organização. Em resumo, o próprio momento global pelo qual a Johnson’s Consumo passava era o de investir na qualidade de suas equipes comerciais. E, como maior mercado da J&J Consumo no mundo depois dos Estados Unidos, o Brasil sempre teve muita visibilidade. Então, implementamos os conceitos do programa de GQT em vendas com o J&J Way, aproveitando essa iniciativa global. 


			O programa era baseado em três pilares: insight, development e action. Assim, a figura que o representava era a de uma casa, que construíamos em blocos. Cada fase tinha seus blocos e, ao final de todos os blocos, tínhamos a casa completa. 


			Os ingleses eram os líderes desse projeto global, no qual conseguimos inserir todos os conceitos que entendemos como os mais importantes para melhor atender às necessidades da companhia. Naquele momento, evoluímos muito para a gestão de categorias e os dados de venda por loja (aprendemos MUITO com o Wal-Mart e o seu retail link), sendo que, mais tarde, já na liderança comercial da J&J América Latina, conseguimos lançar o que chamamos de Trade Book. 


			No Trade Book estavam contidos os aprendizados de gestão comercial de cada categoria da J&J. Inclusive, fizemos um lançamento para o time global em Manaus, e não me esqueço (também me lembro como se fosse hoje) dos meus amigos gringos (Carl, Paul Copeland, Mike Charette, Maz Nubani e Ramon Celad) e do nosso líder global em vendas (Rudy Hauser) dançando numa oca com um grupo de indígenas amazônicos. Mas, à parte a diversão, entregamos um material fantástico, cheio de aprendizados, como ferramenta de trabalho para todos os países da América Latina. 


			Da J&J passei à Natura, uma empresa essencialmente de relação. Mesmo assim, os conceitos da GQT foram incorporados à sua gestão comercial. 


			Ocorre que, pela Natura, havia passado um profissional (cujo nome não recordo) que tentou aplicar provas de conhecimento e outras coisas dessa natureza para a equipe de vendas (quase mil mulheres!). A tentativa gerou uma reação de enorme repulsa por parte de todos, deixando mais difícil o caminho para que implementássemos algo mais formal e estruturado. Os conceitos da GQT, porém, estavam lá, no dia a dia da gestão comercial. Até porque um dos acionistas, Pedro Passos, foi também presidente da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ), que dissemina e trabalha os conceitos da qualidade total. 


			Saí da Natura para a Flora Cosméticos e Limpeza, uma empresa que estava “sem clara liderança comercial” e carente de uma gestão de qualidade mais focada, apesar da excelência da gestão do grupo empresarial da qual ela faz parte. 


			Na Flora, o programa de GQT em vendas foi uma prioridade e, com a ajuda do Rodrigo como nosso consultor, implementamos o “Programa Faixa Preta”, incorporando ao nome do programa uma das grandes paixões que ele tem (o judô) como forma lúdica de evocar a qualidade. 


			Umas das grandes alegrias que tenho é a de ver esse programa vivo, na liderança do Sérgio Caldas, hoje CEO da Flora. Muitas vezes me deparo com alguns posts em redes sociais de amigos da Flora comemorando a faixa preta. Para ser faixa preta, é preciso fechar a meta em todos os doze meses do ano – doze em doze – e completar os pontos necessários nas avaliações da parte de planejamento e de como se entrega a meta. 


			Tenho também convicção de que a GQT em vendas, por meio do Programa Faixa Preta, foi um ícone de mudança cultural para a Flora, que a fez galgar uma nova dimensão nos negócios, como se vê hoje em dia. Ele movimentou todo mundo, alcançando resultados incríveis! 


			Assim, ao reunirem conceitos e outros tópicos importantes para quem deseja se familiarizar ou se aprofundar na GQT em vendas (leitura obrigatória para os profissionais de vendas!), Rodrigo Motta e os demais autores promovem uma contribuição acadêmica muito valiosa. E muito valiosa como consequência não só de um tema que eles vêm estudando há anos nos bancos da academia, como também de toda a sola de sapato de borracha que seguem gastando nas empresas. 


			Boa leitura!


			José Vicente Marino


			Graduado e Mestre em Administração pela FGV-EAESP,


			MBA pela USP e OPM na Harvard Business School.


			Serviu como vice-presidente executivo e presidente de algumas empresas, como J&J, Natura, Flora e Avon, 


			além de participar de conselhos de administração.


		




		

			APRESENTAÇÃO


			Bem-vindos ao Qualidade faixa preta: motivações, método de implementação e resultados da gestão da qualidade total em vendas. Este é um livro que tem uma longa história. 


			Nesta publicação, o autor Rodrigo Motta e os coautores revelam seu pleno conhecimento a respeito do tema, embasado tanto em sua extensa e rica experiência profissional (como executivo, empreendedor e consultor em empresas de atuação multinacional e nacional) quanto em sua sólida formação acadêmica (na completude de seu Mestrado e Doutorado pela FEA/PUC-SP). 


			Em se tratando da obra, especificamente, ela se destina ao fomento da implementação do programa de gestão da qualidade total (GQT) em vendas nas empresas, aqui voltada ao segmento de bens de consumo não duráveis, mas tem toda a pertinência e relevância para ser aplicada com sucesso em outras áreas funcionais ou em ramos diversificados da indústria. 


			Organizado em oito capítulos, o conteúdo do livro se desenvolve com vistas a alcançar três principais objetivos. O primeiro, investigar o que motiva uma empresa desse segmento a implementar um programa de GQT em vendas. O segundo, distinguir o método de implementação do programa. E, o terceiro, avaliar os resultados obtidos após um ano de implementação do programa no que se refere às metas, aos processos-chave e à percepção tanto de seus colaboradores (presidentes, diretores comerciais, gerentes de vendas e consultores) quanto de seus trabalhadores (promotores de vendas e merchandising e vendedores), conforme a distinção que os autores estabelecem para a melhor condução das análises durante a pesquisa e que explicam já nas considerações iniciais.


			A obra consolida, de forma sintética e analítica, quatro principais pilares para a construção do conhecimento.


			Os Capítulos 1 e 2, que constituem o pilar inicial, apresentam de maneira consistente e organizada o referencial conceitual que delimita o tema estudado: primeiro, o marketing e a indústria de bens de consumo não duráveis; depois, a GQT em si, acompanhada de uma linha do tempo e das suas mais recentes aplicações. 


			O Capítulo 3, que ilustra o segundo pilar, descreve com muita riqueza as motivações, o método de implementação e os impactos do programa de GQT em vendas segundo a percepção dos colaboradores de quinze empresas da indústria de bens de consumo não duráveis. 


			Os Capítulos 4, 5 e 6, que tecem o terceiro pilar, descrevem e analisam com profundidade o programa de GQT em vendas junto a empresas diferenciadas de pequeno, médio e grande portes também em conformidade com a definição que Motta, Lacerda e Mola apresentam já nos registros introdutórios. 


			No último e quarto pilar, ilustrado pelo Capítulo 7, os autores apresentam o programa de GQT em vendas na percepção dos trabalhadores, com foco em evidências de eficiência e resultados. 


			A leitura desta obra singular é recomendada com forte convicção, pois, nela, os leitores encontrarão e compreenderão, de forma clara e didática, as escolhas que devem ser feitas para o cumprimento dos processos-chave na implementação bem-sucedida de um programa de GQT em vendas. 


			Enfatiza-se também aos gestores que se apropriem desta leitura e de seu conteúdo, pois sentirão a motivação e o desejo de exercitar seu papel de líder nesse processo para celebrar os melhores resultados alcançados junto aos stakeholders (internos e externos) de sua corporação. 


			Este livro torna-se, portanto, material de consulta essencial para pesquisadores, professores, gestores, consultores, responsáveis por capacitações em organizações privadas, públicas ou do terceiro setor e demais públicos interessados nesta temática tão instigante e inovadora.


			Profa. Dra. Neusa Maria Bastos F. Santos 


			Professora Titular da FEA/PUC-SP.


			Fulbright Scholar na Ross Business School, University of Michigan/USA.


			Pós-doutora pela McGill University/Montreal/International Council of Canadian Studies.


			Conselheira em conselhos deliberativos e de administração.


		




		

			Primeiras considerações


			Conceitualmente, o programa de gestão da qualidade total em vendas – doravante, também “GQT1 em vendas” – corresponde a um método de trabalho que define e padroniza processos-chave, ao mesmo tempo que determina metas de negócios alinhadas às necessidades da companhia, a fim de que a equipe de vendas possa conquistar os resultados previamente estabelecidos. 


			Assim, por meio da execução dos processos-chave estabelecidos e da distribuição das metas, o que se espera é que a empresa que implementa um programa dessa natureza possa não apenas alcançá-las de forma consistente, como também superar as expectativas direcionadas às equipes de vendas. Além disso, outra possibilidade – cuja relevância importa não perder de vista – é a de que, inspiradas no próprio programa de GQT em vendas, outras áreas de atuação também venham a se beneficiar desse modelo – a exemplo do que já se verificou no esporte, conforme um estudo adicionado ao final desta obra (ver Apêndice C).


			

				

					

				

				

					

							

							O QUE É, AFINAL, O PROGRAMA DE GQT EM VENDAS?


							O programa de GQT em vendas se configura como um método de trabalho que, ao mesmo tempo que determina as metas de negócios de cada companhia e as desdobra para cada um dos membros da equipe de vendas, define e padroniza processos-chave a serem executados para que esses profissionais possam, então, atingi-las.


						

					


				

			


			No caso da indústria de bens de consumo não duráveis, no entanto, o que estimularia uma empresa desse segmento específico a implementar um programa de GQT em vendas, no que se refere às suas motivações? Já no campo da aplicação, como seria o método de implementação de um programa desses? E quanto à esfera dos resultados propriamente ditos: quais seriam aqueles obtidos após a implementação do programa no que se aplica às metas, aos processos-chave e à percepção dos seus colaboradores e trabalhadores a esse respeito, bem como no que diz respeito – de modo mais específico – à percepção dos trabalhadores2 acerca dos impactos desse programa sobre sua própria atuação?


			Para situar cada uma dessas questões numa obra que tem por principal objetivo compreender a implementação desse tipo de programa nesse ramo da indústria brasileira, é preciso antes recuperar os movimentos nos quais ele se encontra inserido. Para isso, no primeiro momento, importa considerar a evolução da Teoria da Administração durante o século passado e o início deste, assim como a evolução da própria qualidade total como um dos desdobramentos do avanço dos estudos administrativos.


			A EVOLUÇÃO DA TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO E A EVOLUÇÃO DA QUALIDADE TOTAL 


			De maneira bastante sintetizada, no que diz respeito à evolução da Teoria da Administração, os primeiros a estudar o tema buscaram formas de tornar o processo produtivo mais eficiente (MOTTA; CORÁ, 2017). Entre eles, destacam-se os estudos de tempos e movimentos realizados por Taylor (1965) no início do século XX, bem como o da centralização de comando proposto por Fayol (1965), seguidos por aqueles que desenvolveram a Escola de Relações Humanas, como Mayo (1933).


			Ocorre que, antes da Revolução Industrial,3 a qualidade era uma atividade de autocontrole realizada pelos artesãos. Já no início do século XX, com o advento da produção em massa e das teorias de Administração Científica da Produção lançadas por Taylor, o controle de qualidade passou a ser uma atividade externa à da produção, realizada pelo inspetor de qualidade. Esse controle que ele exercia consistia, então, na separação entre os produtos cujo estado era satisfatório e aqueles que apresentavam algum tipo de defeito (CARPINETTI, 2017; CARPINETTI; GEROLAMO, 2007).


			Com a expansão da produção industrial obtida por meio dessa nova forma de se trabalhar, após algumas décadas percebeu-se que o essencial não era apenas que as indústrias disponibilizassem os produtos necessários aos consumidores, mas que essa produção também contasse com um controle de qualidade. E um controle que não só minimizasse as perdas da indústria e aumentasse sua rentabilidade, como ainda assegurasse a satisfação do consumidor com a oferta de produtos padronizados (CORREA, 2017), configurando-se, então, um dos efeitos do próprio progresso do campo. Surgia, assim, o controle da qualidade total (doravante, CQT).


			Shewhart (1931), tal como Juran (1980) e Deming (1982), que o seguiram, foram os pioneiros nos Estados Unidos a elaborar o CQT com o objetivo de atender a essa necessidade da indústria e dos consumidores. Com o sucesso obtido localmente, após a Segunda Guerra Mundial, essa prática foi expandida para outros países que tinham sido destruídos por esse evento (BESTERFIELD et al., 2003), sendo que, no Japão, o pensamento desses pioneiros da qualidade total foi muito bem recebido. Foi nesse país, como em nenhum outro lugar até aquele momento, que os estudiosos se dedicaram ao tema, a exemplo de Ishikawa (1985). 


			Graças a esses pesquisadores, verificou-se que o CQT – que, até então, era mais focado no processo produtivo – poderia ser expandido para as demais áreas da indústria, vindo a se tornar um processo de gestão da qualidade total – agora, portanto, GQT. 


			O sucesso e a expansão das empresas americanas e japonesas fizeram com que a GQT fosse adotada em parte relevante dos países. De modo mais simplificado, trata-se de um percurso que pode ser pincelado conforme a cronologia assinalada no Quadro 1.4




		QUADRO 1 – DA TEORIA DA ADMINISTRAÇÃO À GQT: RESUMO DOS SEUS PRINCIPAIS TEÓRICOS E CONTRIBUIÇÕES
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							Fonte: Desenvolvido pelos autores (2019).5


						

					


				

			


			Desde a década de 1980 até os dias atuais, existe um consenso disseminado entre as empresas de que a GQT oferece uma contribuição para que sejam obtidos melhores resultados, de modo que a empresa que a implementa obtém uma vantagem competitiva em relação aos concorrentes (BRAH; LEE; RAO, 2002; JOINER, 2007; POWELL, 1995). Comprovando não apenas a disseminação desse consenso, como também a crescente importância da GQT, nas últimas décadas foram desenvolvidos os sistemas de gestão da qualidade (SGQ), uma ferramenta que se volta simultaneamente ao interesse do cliente e à melhoria contínua dos processos. Por meio de um SGQ, é possível tanto controlá-los quanto padronizá-los, o que permite que os resultados sejam devidamente mensurados e que, a partir deles, sejam tomadas as decisões necessárias, visando-se sempre ao aperfeiçoamento dos produtos e/ou serviços disponibilizados ao consumidor final. 


			Conforme Carpinetti (2017, p. 27), a ISO, elaborada pela International Organization for Standardization, é um “bom exemplo da atualidade e pertinência dos conceitos e técnicas de gestão oriundos dos programas de qualidade total”. Trata-se, de acordo com o autor, de uma certificação que vem sendo cada vez mais exigida e adotada como uma prova de que a empresa detentora desse certificado gerencia minimamente a qualidade.


			Além das certificações da ISO voltadas à área da qualidade (ISO 9000, 9001, 9004, 19011), outros programas também têm conquistado grande adesão nos últimos anos, a exemplo do Seis Sigma e da Produção Enxuta (PE), assim como tem ocorrido em relação às técnicas desenvolvidas a partir das iniciativas da GQT, tal como a FMEA e a 5S (CARPINETTI, 2017).


			Na literatura disponível, há um extenso embasamento teórico para a utilização da GQT nas organizações, desde a sua concepção na década de 1930 até a sua aplicação nos dias atuais (BESTERFIELD et al., 2003), chegando a ser encontrado até mesmo material nacional a respeito do tema, desenvolvido conjuntamente pelo Governo Federal, por empresas privadas e organizações da sociedade civil, como a Fundação Nacional da Qualidade (FERNANDES, 2011). Todavia o que se observa é que esse material trata ou da implementação da GQT em toda a organização ou, mais especificamente, de sua implementação na área de produção.


			Quanto aos programas de GQT independentes e desenvolvidos exclusivamente para vendas – e, ainda mais precisamente, para as vendas praticadas por empresas da indústria de bens de consumo não duráveis –, estando ou não subordinados a um programa mais abrangente, não são encontradas publicações a respeito, nem entre as publicações nacionais nem entre as publicações internacionais, conforme será oportunamente explicitado no item 2.2, Estudos mais recentes que envolvem a GQT, sua importância e aplicação. A exceção se verifica tão somente em relação à tese de doutorado da qual este livro se origina, bem como a outros desdobramentos advindos da própria tese (caso dos artigos acadêmicos6), a fim de que a tratativa do tema possa alcançar um público mais abrangente, dentro e/ou fora da esfera de atividades característica do meio acadêmico. 


			Assim, a principal motivação para o surgimento desta publicação sob essa configuração, em particular, se dá justamente pela atual inexistência da aplicação da GQT em vendas de bens de consumo não duráveis nos materiais hoje disponíveis, ainda que o tema da GQT em si já tenha sido explorado em artigos e livros mais notadamente durante a década de 1990, concentrando-se em especial na aplicação do modelo de GQT na área de produção. 


			Ainda quanto à aplicação da GQT em vendas de bens de consumo não duráveis na indústria brasileira, especificamente, a essa motivação também se acrescenta a própria experiência dos autores, com destaque para a trajetória profissional de Motta, que, durante mais de 30 anos, foi responsável por desenvolver e implementar o programa de GQT em vendas nas empresas em que trabalhou como executivo e empresário. Posteriormente, como consultor, Motta teve, ainda, a oportunidade de implementar o programa de GQT em vendas em outras empresas, sendo que, em todos os casos, a implementação foi realizada com sucesso, refletindo-se no crescimento de receita e lucro para cada organização.


			Também nessa área, Lacerda, pesquisador e executivo com experiência em áreas de backoffice (controladoria, planejamento financeiro, administração de vendas e trade marketing), se especializou no controle e gerenciamento de desempenho de operações de vendas, vindo daí a participar da implementação de programas de GQT em vendas como executivo e, também, como consultor, atuando em conjunto com Motta, assim, auxiliando outros executivos a estruturarem esse tipo de programa nas empresas. 


			Mola, por sua vez, em diferentes oportunidades integrou equipes nas quais o foco em vendas orientou a elaboração de diversas estratégias de ação, tanto junto aos consumidores (para os quais se pensava a comunicação externa) quanto junto aos próprios vendedores (abrangidos na comunicação interna), o que lhe permitiu conhecer, analisar e contribuir com o aperfeiçoamento de diferentes modelos de aplicação, situada no campo de conhecimento dos estudos da linguagem e da interação.


			Pinceladas e articuladas a Teoria da Administração e a GQT no que tange à sua evolução, é necessário contextualizar, agora, os principais aspectos que definem o atual cenário pelo qual as empresas da indústria de bens de consumo não duráveis estão passando no Brasil. 


			O CONTEXTO GERAL DA INDÚSTRIA BRASILEIRA DE BENS DE CONSUMO NÃO DURÁVEIS 


			No Brasil, as empresas da indústria de bens de consumo não duráveis oferecem seus produtos aos consumidores por meio de uma multiplicidade de modelos de atendimento e canais de distribuição (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008; PARENTE; BARKI, 2014), tais como a venda porta a porta, a venda pela internet e a venda por meio de muitos varejistas (como farmácias, mercearias e mercados), sendo que a maior parte dos consumidores adquire esses bens de consumo não duráveis nos supermercados, que compõem a maior parte do chamado canal alimentar (MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008). 


			Devido a um conjunto de fatores, a venda desses produtos tem se tornado mais difícil no século XXI. Entre eles, destacam-se: 


			I.	as dificuldades na comunicação com os novos consumidores, haja vista as mudanças de hábito e perfil (CALLIARI; MOTTA, 2012; GODOI; LAS CASAS; MOTTA, 2015; PULIZZI, 2014); 


			II.	a mudança no formato e na competitividade dos canais de distribuição (ALVAREZ, 2008; KUMAR, 2004; MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008), que tornou esses canais mais fortes e mais exigentes em relação às empresas (MOTTA; SILVA, 2006);


			III.	as turbulências econômicas enfrentadas no país (BACHA, 2017; BOLLE, 2016; SALTO; ALMEIDA, 2016). 


			A todos esses aspectos, somam-se ainda o surgimento de muitas novas marcas para disputar a preferência dos consumidores nesses mesmos canais (MORICI, 2013; MOTTA, 2016) e os próprios desdobramentos políticos, econômicos e sociais associados à pandemia de covid-19, que se caracterizou como mais uma adversidade a ser superada não apenas no que diz respeito à expansão do setor, como também à própria manutenção dele.


			Desse conjunto de fatores que caracterizam os desafios que se impõem mais recentemente às empresas no que tange à venda dos seus produtos, as mudanças suscitadas pelo avanço tecnológico parecem figurar como algumas das mais significativas, justamente por perpassarem – em maior ou menor intensidade – as demais, influenciando decisivamente não só as mudanças de hábito e de perfil do consumidor, como também a relação entre este e a própria figura do vendedor, cuja atuação tem sido repensada. 


			Dessa forma, conquanto o propósito desta obra compreenda – entre outras questões – os resultados obtidos pela implementação da GQT em vendas, não se pode também ignorar o contexto geral no qual hoje o vendedor e a própria área de vendas se situam. Pelo contrário: sabe-se que, com o avanço das inovações tecnológicas, certos conceitos até então mobilizados na área de vendas – como competência e persuasão, para citar apenas dois deles – podem, aos poucos, passar a ser considerados um pouco mais “obsoletos” em determinados contextos de compra, como nos casos em que a conclusão da venda de um produto venha a depender muito mais das fontes de informação das quais o consumidor se abastece do que da própria intervenção do vendedor em si. 


			Nesse sentido, não por acaso já se fala, há algum tempo, da potencial extinção dessa profissão no mercado. Contudo, se a tendência aponta para o desaparecimento desse profissional como ele ainda hoje é muitas vezes reconhecido (frequentemente associado a um “tirador de pedidos”, embora suas tarefas sejam muito mais abrangentes), fato é que não se pode prever quando isso efetivamente acontecerá. 


			Assim é que, tal como diversos outros segmentos, as empresas da indústria de bens de consumo não duráveis vêm empreendendo uma série de mudanças em suas áreas comerciais para atender às novas características desse mercado no qual diversos desafios se impõem. Entre essas mudanças, podem-se destacar: 


			I.	o desenvolvimento de novas abordagens e ferramentas de marketing (GODOI; LAS CASAS; MOTTA, 2015; MOTTA, 2016); 


			II.	a constituição do departamento de trade marketing (ALVAREZ, 2008; MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008); 


			III.	a constituição de equipes de venda dedicadas a contas-chave (KUMAR, 2004); 


			IV.	a formação de equipes de administração de vendas dedicadas a melhorar o nível do serviço oferecido aos varejistas (MORICI, 2013; MOTTA; SANTOS; SERRALVO, 2008). 


			Além disso, também foram desenvolvidos programas de GQT dedicados a essas áreas – programas muitas vezes independentes de programas de qualidade mais abrangentes utilizados em outras áreas da empresa (MOTTA; CORÁ, 2017).


			DA PROPOSTA DESTE LIVRO À SUA ORGANIZAÇÃO


			Dado o contexto já exposto, do objetivo geral que orienta o estudo empreendido neste livro – conforme já assinalado, compreender a implementação do programa de GQT em vendas na indústria brasileira de bens de consumo não duráveis, sendo esse um programa cuja implementação tenha se dado independentemente de outros –, desdobram-se outros três específicos, por meio dos quais se busca responder às três questões formuladas logo no início destas considerações.


			O primeiro deles consiste em investigar o que motiva uma empresa desse segmento a implementar um programa de GQT em vendas; o segundo, em distinguir qual o método de implementação do programa; o terceiro, em avaliar quais os resultados obtidos após um ano da implementação do programa no que se refere às metas, aos processos-chave e à percepção dos colaboradores e trabalhadores a esse respeito, bem como à percepção dos trabalhadores acerca dos impactos desse programa sobre  a própria atuação, de forma mais específica. 


			Aqui, em relação ao emprego dos termos “colaboradores” e “trabalhadores” – destacada já na terceira pergunta dentre aquelas que abriram esta introdução –, trata-se de uma distinção de caráter geral por meio da qual se buscou categorizar em dois grupos distintos todos aqueles profissionais que, ao final, compuseram a amostra de entrevistados da pesquisa empreendida. 


			A começar por aquele referente aos colaboradores, foi constituído por presidentes, diretores comerciais, gerentes de vendas e consultores que, em comum, não só estiveram implicados nas motivações para o desenvolvimento de um programa de GQT em vendas por parte das suas respectivas empresas, como também igualmente envolvidos na implementação e na avaliação dos seus resultados.


			Em relação ao grupo dos trabalhadores, que se encontravam sob a liderança de um gerente de vendas, nele se pretendeu congregar os demais profissionais que não participaram nem do processo de elaboração nem do processo de implementação do programa,7 ou mesmo cuja participação não foi decisiva para tanto, caso dos promotores de vendas e merchandising e dos vendedores.8


			

				

					

				

				

					

							

							O QUE SIGNIFICAM “COLABORADORES” VS. “TRABALHADORES”, CONFORME O SEU EMPREGO NESTA OBRA?


							Por “colaboradores” estão sendo designados todos aqueles profissionais que atuaram como responsáveis pela implementação do programa de GQT em vendas dentro da empresa e/ou como “facilitadores” desse processo: presidentes, diretores comerciais, gerentes de vendas e consultores externos.


							Por “trabalhadores” são designados todos aqueles que não participaram desse processo (nem de elaboração nem de implementação), mas que tiveram a atuação profissional impactada por ele: promotores de vendas e merchandising e vendedores.


						

					


				

			


			Para que os três objetivos em questão pudessem ser alcançados, foram combinadas três estratégias de investigação qualitativa, isto é, foram adotados três métodos de um tipo de pesquisa que compreende a aplicação de alguns “pressupostos e o uso de estruturas interpretativas/teóricas que informam o estudo dos problemas da pesquisa, abordando os significados que os indivíduos ou grupos atribuem a um problema social ou humano” (CRESWELL, 2014, p. 49-50). Resumidos a seguir, esses três métodos foram os seguintes: o estudo fenomenológico, o estudo de caso e o grupo focal. 


			O estudo fenomenológico se caracteriza por “uma ênfase em um fenômeno a ser explorado, expresso em termos de um […] conceito ou ideia” (CRESWELL; PLANO CLARK, 2013, p. 73, grifo dos autores). No caso, como já se sabe, o fenômeno correspondeu aos programas de GQT em vendas implementados em quinze empresas da indústria de bens de consumo não duráveis situadas no Brasil. Em relação à seleção dessas empresas, além de terem no trade marketing um departamento em comum, no qual foram concentradas as questões referentes à implementação do próprio programa, sua participação no estudo esteve condicionada ao preenchimento de três requisitos principais. 


			Em primeiro lugar, foram escolhidas aquelas cujos produtos estivessem posicionados entre as cinco primeiras posições de vendas em pelo menos uma das categorias de bens de consumo não duráveis segundo a classificação da Associação Brasileira de Supermercados (Abras) em 2016. No Quadro 2, observa-se, por exemplo, que as empresas eleitas tinham participação suficiente para estar entre os cinco produtos mais vendidos de 42% das categorias de bens de consumo não duráveis auditadas pela Abras no Brasil. Em segundo lugar, cada empresa deveria contar com um programa de GQT em vendas e disponibilizar o acesso aos documentos que compunham esse programa (manuais, apresentações, comunicação escrita). E, em terceiro, também deveriam autorizar que os executivos que lideravam a gestão do programa de GQT em vendas participassem de uma entrevista com um dos autores deste trabalho – no caso, Motta. 


		QUADRO 2 – EMPRESAS PESQUISADAS: IMPORTÂNCIA E PARTICIPAÇÃO NO SEGMENTO
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							42


						

							

							30


						

							

							71


						

					


					

							

							Limpeza


						

							

							19


						

							

							7


						

							

							37


						

					


					

							

							Total


						

							

							195


						

							

							82
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							Fonte: Desenvolvido pelos autores (2019).
*Conta ponderada


						

					


				

			


			Com isso, foram realizadas 45 entrevistas e 45 observações de campo – três em cada uma das quinze empresas –, sendo que os entrevistados corresponderam ao aqui chamado grupo dos colaboradores (ou seja, o dos presidentes, diretores comerciais, gerentes de vendas e consultores que apoiaram a elaboração e/ou facultaram a implementação do programa de GQT em vendas). 


			Quanto ao material coletado ao final para análise, este compreendeu todos os dados advindos das entrevistas e das observações de campo associados a um conjunto de estratégias aplicado para torná-lo ainda mais consistente, a saber: a triangulação das fontes de dados, a verificação das anotações junto aos entrevistados, a utilização de uma descrição densa dos resultados, o esclarecimento do viés dos pesquisadores, o compartilhamento das informações discrepantes ou negativas e a revisão do conteúdo por pessoas independentes.


			Concluído o estudo fenomenológico, o método seguinte consistiu no estudo de caso, outro modelo de estudo qualitativo que permite que um caso seja estudado em um contexto atual e real (YIN, 2010), e que, também por essa razão, favorece uma compreensão em profundidade do fenômeno que está sendo estudado (CRESWELL, 2014). 


			Em vista disso – bem como do fato de se tratar de um tema ainda pouco explorado –, nesta obra são abordados três estudos de caso, uma vez identificada a oportunidade de que o estudo fenomenológico pudesse ser enriquecido não apenas por meio da mensuração mais detalhada do impacto do programa de GQT em vendas nas empresas (mediante a contribuição dos colaboradores), como também por meio da verificação desse impacto na perspectiva dos trabalhadores (ou seja, os promotores de vendas e merchandising e os vendedores, conforme a distinção desses grupos já assinalada). 


			Para os três estudos de caso mencionados, participaram, então, três das empresas selecionadas entre as quinze anteriormente abrangidas: uma de pequeno, uma de médio e outra de grande porte.


			

				

					

				

				

					

							

							O QUE SE DEVE ENTENDER POR “PEQUENO”, “MÉDIO” E “GRANDE” PORTE EM RELAÇÃO ÀS EMPRESAS QUE TORNARAM POSSÍVEIS OS TRÊS ESTUDOS DE CASO DESTA OBRA?


							Para a melhor organização e classificação das empresas participantes da pesquisa, os autores acordaram que:


							• pequeno porte: empresa com faturamento anual de até R$ 100 milhões/ano à época deste estudo e que contava com 75 funcionários;


							• médio porte: empresa com faturamento anual superior a R$ 150 milhões/ano, com 450 funcionários nessa mesma ocasião; 


							• grande porte: empresa com faturamento anual a partir de R$ 1 bilhão/ano, com 1.300 funcionários no referido período.


						

					


				

			


			A primeira dessas empresas, de pequeno porte (doravante também denominada E1), é multinacional e está presente em mais de cem países. Na ocasião do estudo, apresentava faturamento superior a 1 bilhão de dólares no mundo e, no Brasil, um faturamento de 100 milhões de reais. Com 75 funcionários no total, é líder em uma categoria de alimentos e em uma categoria de bebidas premium – categoria cujo preço para o consumidor é superior ao do líder de mercado em pelo menos 20%. A E1 atua em todas as regiões do país, e seu principal canal de distribuição são os supermercados. Nela, foram entrevistados 38 profissionais da área comercial (entre colaboradores e trabalhadores, consoante a distinção já explicitada).


			A segunda empresa, de médio porte (doravante também denominada E2), é nacional e disponibiliza seus produtos por todo o território brasileiro, valendo-se, para tanto, dos mais diferentes canais. Também no momento em que o estudo se deu, detinha um faturamento superior a 150 milhões de reais. Líder em uma categoria de alimentos, somava 450 funcionários, dos quais 34 atuavam na área comercial (entre colaboradores e trabalhadores), todos eles entrevistados, bem como os três consultores externos por ela contratados, os quais já tinham experiência no desenvolvimento e na implementação desse tipo de programa.


			A terceira empresa, de grande porte (doravante também referida como E3), pertence a um dos maiores grupos privados do país. Com 1.300 funcionários e faturamento superior a 1 bilhão de reais à época, ela comercializa produtos de higiene e beleza, sendo que seus produtos estão disponíveis em todo o território nacional e são dois os seus principais canais de distribuição: os supermercados e os atacadistas que comercializam seus produtos para os pequenos varejistas. Nela, foram entrevistados 120 profissionais (também entre colaboradores e trabalhadores). 


			No Quadro 3, foram reunidas as principais informações discriminadas acerca de E1, E2 e E3. 


			QUADRO 3 – AMOSTRA DAS EMPRESAS QUE COMPUSERAM OS ESTUDOS DE CASO


				

				

					

					

					

					

				

				

					

					

							

							Tipo de dado


						

							

							E1 (pequeno porte)


						

							

							E2 (médio porte)


						

							

							E3 (grande porte)


						

					


					

							

							Quanto à atuação


						

							

							Multinacional


						

							

							Nacional


						

							

							Multinacional


						

					


					

							

							Faturamento anual no mundo


						

							

							Superior a US$ 1 bilhão 
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							Superior a US$ 1 bilhão


						

					


					

							

							Faturamento anual no Brasil


						

							

							R$ 100 milhões


						

							

							Superior a R$ 150 milhões 


						

							

							Superior a R$ 1 bilhão


						

					


					

							

							Alcance no Brasil


						

							

							Em todas as regiões


						

							

							Em todas as regiões


						

							

							Em todas as regiões 


						

					


					

							

							Total de funcionários na empresa


						

							

							75
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							Total de funcionários na área comercial
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							Categoria(s) em que é líder


						

							

							Alimentos e bebidas premium


						

							

							Alimentos


						

							

							Higiene e limpeza


						

					


					

							

							Principal canal de distribuição


						

							

							Supermercados


						

							

							Supermercados e distribuidores


						

							

							Supermercados e atacadistas


						

					


					

							

							Fonte: Desenvolvido pelos autores (2019).


						

					


				

			


			No conjunto das entrevistas para que se efetivassem os estudos de caso, com o objetivo de que todos os objetivos específicos pudessem ser alcançados por meio dessa abordagem, considerou-se ainda a incorporação daquelas já realizadas com alguns dos executivos de altos cargos por ocasião do estudo fenomenológico, à qual se somaram aquelas também realizadas com os supervisores de vendas e merchandising e os vendedores. Quanto ao material coletado ao final para análise, este compreendeu não somente as entrevistas com esses colaboradores e trabalhadores, como também o acesso ao programa de GQT em vendas das três empresas, as demonstrações de resultados e os dados brutos obtidos em cada um dos indicadores de cada programa.


			Concluídos os três estudos de caso, o grupo focal foi considerado relevante para que se pudesse obter uma maior compreensão acerca da percepção dos trabalhadores, cuja atuação foi diretamente impactada pela implementação do programa de GQT em vendas. Por definição, trata-se de uma abordagem que consiste em “uma sessão em grupo semiestruturada, moderada por um líder, realizada em um local informal, com o propósito de coletar informações sobre um determinado tópico” (CAREY, 1995, p. 226), de modo que, aqui, a continuidade do estudo por meio da adoção desse terceiro método de pesquisa também se explica, entre outras razões, pelo interesse destes autores em verificarem se haveria – e, havendo, qual seria – a necessidade de aperfeiçoamento do programa. Uma observação, portanto, que só se poderia lograr de maneira efetiva mediante a avaliação daqueles que o executam no dia a dia somada aos demais resultados apreendidos até então. 


			Para a composição do grupo, contou-se com a participação de sete profissionais atuantes na empresa de pequeno porte (a mesma que viabilizou o primeiro estudo de caso), entre os quais se encontravam cinco promotores de vendas e merchandising e dois vendedores. A participação no programa de GQT pelo período de ao menos um ano foi considerada pré-requisito para essa seleção – o que, na prática, significou que, uma vez que o referido programa já completara um ano desde a sua implementação, esses sete participantes deveriam estar nele inseridos desde que teve início na E1. 


			Para a coleta dos dados que permitiu a análise da percepção desses sete trabalhadores quanto aos resultados da implementação do programa de GQT em vendas na E1, foram selecionadas três dimensões críticas extraídas da obra de Tragtenberg (1977), as quais serão explicitadas no item 2.4, “Tragtenberg e a Burocracia e ideologia”:


			I.	a realização de atividades predefinidas e padronizadas; 


			II.	o domínio da burocracia sobre o trabalhador; 


			III.	o foco no resultado e na eficiência. 


			Além disso, foram trabalhados os recortes de três filmes por meio dos quais se pretendeu a provocação dos participantes, mediante a relação que podiam vir a estabelecer entre os conteúdos veiculados nos trechos desses filmes e o seu cotidiano de trabalho no programa de GQT em vendas: Um senhor estagiário (2015), cujos trechos foram relacionados à primeira dimensão da obra de Tragtenberg; Os incríveis (2004), cujos trechos foram relacionados à segunda dimensão; e Amor sem escalas (2009), cujos trechos foram relacionados à terceira. 


			Quanto à sua organização no geral, esquematizada no Quadro 4, este livro se desenvolve em sete capítulos, além desta seção introdutória e das conclusões e considerações finais. Do terceiro ao sétimo capítulo, são apresentados os resultados e a discussão dos resultados, todos eles compreendendo a articulação entre a abordagem metodológica adotada e o objetivo específico pelo qual essa escolha se deu. No mais, ao final de cada capítulo são propostas algumas questões, com o objetivo de contribuir para que os leitores possam fixar mais facilmente alguns conceitos e consolidar o conhecimento a respeito do tema.


			QUADRO 4 – RESULTADOS E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS APRESENTADOS EM CADA CAPÍTULO


			

				

					

					

					

				

				

					

					

							

							Capítulo


						

							

							Método de pesquisa


						

							

							Objetivos específicos que orientam a análise pretendida
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							Fenomenológico


						

							

							1. Investigar o que motiva uma empresa da indústria brasileira de bens de consumo não duráveis a implementar um programa de GQT em vendas.


							2. Distinguir qual o método de implementação do programa.


							3A. Avaliar quais os resultados obtidos após a implementação do programa no que se refere às metas, aos processos-chave e à percepção dos colaboradores no que diz respeito a isso, sendo que, em relação aos três estudos de caso, especificamente, aí também se inclui a percepção dos trabalhadores. 


							(No caso do estudo fenomenológico, somente a dos colaboradores.)
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							Estudo de caso 1 (EC1)
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							Estudo de caso 2 (EC2)
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							Estudo de caso 3 (EC3)
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							Grupo focal


						

							

							3B. Avaliar os resultados obtidos após a implementação do programa no que se refere à percepção dos trabalhadores cuja atuação foi diretamente impactada por ele.


						

					


					

							

							Fonte: Desenvolvido pelos autores (2019).


						

					


				

			


			Quanto ao conteúdo mais específico disposto em cada capítulo, o primeiro deles, centrado no marketing e na indústria de bens de consumo não duráveis, compreende três tópicos nos quais se discorre sobre: 


			I.	a estreita relação entre as áreas de marketing, de vendas e de trade marketing; 


			II.	os formatos por meio dos quais as empresas dessa indústria disponibilizam seus produtos aos consumidores; 


			III.	os principais desafios para que a disponibilização dos produtos aos consumidores aconteça de forma eficaz e eficiente. 


			Do mesmo modo, o segundo capítulo, dedicado ao entendimento da GQT, também é composto por três subcapítulos, nos quais são abordados: 


			I.	o conceito e a evolução da GQT ao longo dos séculos XX e XXI, contemplando-se aí o levantamento das pesquisas nacionais e internacionais que exploram o tema; 


			II.	a GQT aplicada à área de vendas, sobre a qual essas pesquisas (bem como a literatura disponível, tal como já assinalado) não se concentram em caráter exclusivo; 


			III.	a perspectiva de Tragtenberg (1977) em Burocracia e ideologia, a partir da qual se pôde viabilizar a análise acerca da percepção dos trabalhadores da área de vendas (conforme já explicado, os promotores de vendas e merchandising e os vendedores) cuja atuação foi diretamente impactada pela implementação do programa. 


			O terceiro capítulo reúne os resultados relativos ao primeiro ano de implementação do programa de GQT em vendas advindos das quinze empresas que compuseram a amostra da abordagem fenomenológica, conforme já determinado. Nele, contemplam-se as motivações, o método de implementação dos respectivos programas e os resultados obtidos após essa implementação no que se refere às metas, aos processos-chave e à percepção dos colaboradores que apoiaram a sua elaboração e implementação (novamente, os responsáveis e/ou facilitadores), como se verifica no Quadro 5.


		QUADRO 5 – TÓPICOS DECORRENTES DO ESTUDO FENOMENOLÓGICO A SEREM ANALISADOS NO CAPÍTULO 3


				

				

					

					

				

				

					

					

							

							Estudo fenomenológico


						

							

							Breve introdução aos resultados advindos


							das quinze empresas.


						

					


					

							

							Motivações para a implementação do programa de GQT em vendas.


						

					


					

							

							Método de implementação característico a quase todas essas empresas.


						

					


					

							

							Resultados referentes aos impactos do programa na perspectiva dos colaboradores.


						

					


					

							

							Fonte: Desenvolvido pelos autores (2019).


						

					


				

			


			Uma vez que, em relação ao objetivo de distinguir o método de implementação do programa, foram identificados doze aspectos comuns à esmagadora maioria das empresas cujos programas de GQT em vendas foram analisados, o estudo fenomenológico retratado no terceiro capítulo compreende ainda um tópico dedicado a cada um desses aspectos, compondo, assim, a sequência registrada no Quadro 6.


				QUADRO 6 – TÓPICOS DECORRENTES DO MÉTODO DE IMPLEMENTAÇÃO CARACTERÍSTICO À MAIOR PARTE DAS QUINZE EMPRESAS
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							O programa de GQT em vendas é uma iniciativa da liderança da empresa.
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