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RESUMO

A constatacdo da existéncia de uma lacuna entre os indicadores de performance normalmente
utilizados pelas organizagdes para medir as saidas dos processos e o entendimento sobre os
elementos sociais que podem influenciar o desempenho de individuos e organizagdes foi a
motivacdo inicial para o trabalho. A partir da andlise do banco de dados historico de
transacdes de um contingente de mais de quarenta mil revendedoras autonomas de
cosméticos, foram aplicadas técnicas estatisticas basicas para uma analise exploratoria que
permite identificar a relagdo entre capital social e desempenho em vendas. O estudo corrobora
os trabalhos de Ronald Burt sobre brokers e lagos fortes, além de confirmar o valor
proveniente de lagos fracos, conforme previsto por Granovetter. Além da comprovagdo sobre
a existéncia de forte correlagdo entre capital social e vendas, ha evidéncias de que o capital
social também pode refletir beneficios ligados a solidariedade e ao bom relacionamento com

os individuos da rede social em questao.

Palavras Chave: Rede Social. Vendas.



ABSTRACT

The observation of organizational performance management and key performance indicators
shows the existence of a gap between the KPI’s usually used to measure processes outcomes
and the knowledge of the social elements that can influence the results of individuals and
organizations. The observation of this gap was the main inspiration for this work. From the
analysis of the company’s historical database of a group of more than forty thousand
independent cosmetic consultants some basic and exploratory statistics would be applied in
order to identify the relationship between social capital and sales performance. It will
corroborate the work of Roland Burt about brokerage and strong ties as well as confirm also
the value of weak ties as proposed by Granovetter. It would also show a strong correlation
between social capital and sales performance, and also show some elements that suggests that
social capital goes beyond instrumental returns and can also define other forms of return:

solidarity, for example.

Key words: Social structure. Sales
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1 INTRODUCAO

A busca do entendimento sobre os efeitos das relagdes informais e pessoais nas
diferengas de desempenho existentes entre grupos de trabalho distintos ndo € nova e remonta
os estudos classicos de pesquisadores como Durkheim, Simmel, entre outros (ROBINS;
PATTISON, 2006).

A pesquisa de Durkheim analisou as pressdes sociais exercidas no individuo,
avaliando seu comportamento como decorréncia da adaptacao aos codigos estabelecidos pela
sociedade. Os fatos sociais seriam responsaveis por estabelecer a acdo dos individuos em
sociedade, independentemente de seus desejos pessoais, € em prol dos resultados esperados
pela sociedade (DURKHEIM, 1893). O desempenho das instituigdes sociais seria, portanto o
resultado do cumprimento por parte dos individuos das normas estabelecidas no contexto
social em que o individuo est4 inserido.

Observa-se, portanto a importancia dos elementos sociais na vida em sociedade € nos
resultados da organizagdo em instituigdes. Porém, contrariamente a visdo unilateral de que o
comportamento de individuos e institui¢des estd condicionado aos fatos sociais e as leis que
regem estes fatos, estd a visdo sistémica entre individuo e sociedade. O primeiro age de
acordo a normas, simbolos e codigos definidos pela segunda, que sofre agdo direta do
individuo em sua constru¢do. O individuo busca sempre adaptar-se a sociedade, enquanto que
¢ protagonista na producdo da mesma sociedade (SIMMEL, 1950). A comparagdo com
referéncias externas nos apresenta exemplos de como agir e como nos comparar no
julgamento do que ¢ “bom” ou “ruim”, do que ¢ ou ndo socialmente aceito, porém atuamos
sob o “carcere” que nos ¢ imposto pela sociedade reconstruindo seus limites e muros a partir
das atitudes individuais e da cooperacao (BERGER, 1963).

Independentemente da corrente tedrica, a constatagdo da importancia dos mecanismos
sociais, como alavancas para o desempenho organizacional é sempre presente. Os resultados
organizacionais ndo podem ser explicados sem considerar as redes sociais presentes
(KRACKHARDT, 1987; BURT, 1992; SCOTT, 2004; ROBINS; PATTISON, 2006;
LAZZARINI, 2007), porém existe uma grande lacuna entre a teoria, que busca considerar
estes elementos, e os indicadores de desempenho e ferramentas utilizadas pelas organizagdes
para o aumento da produtividade.

O presente estudo propde uma andlise exploratoria da base historica de um grupo de

revendedores autonomos de uma grande empresa de cosméticos brasileira, lider no setor de
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cosméticos, fragrancias e toucador no pais. Esta empresa atua via um modelo de vendas
diretas na comercializacdo de seus produtos. A companhia possui abrangéncia nacional e
operagdes em diversos paises da América Latina e Europa. No territorio nacional conta com
um contingente de mais de 650.000 revendedoras independentes que compram os produtos da
companhia a um preco com desconto e lucram através da diferenga entre o prego ao
consumidor (sugerido pela empresa em seus catalogos) e o pre¢o com desconto que paga a

companhia.

1.1 Objetivo

A motivacdo para este trabalho advém da constatagdo de inumeros casos em que
apenas as varidveis diretas como remuneragao, incentivos, condi¢des de trabalho, estilos de
lideranga entre outros ndo parecem ser suficientes para explicar diferentes desempenhos de
individuos com, aparentemente, iguais condicdes.

Os indicadores de desempenho utilizados largamente pelas organizagdes representam,
com sucesso, 0s principais objetivos da companhia e sdo muito uteis para direcionar o
comportamento das equipes de trabalho; porém limitam-se a analisar apenas os passos dos
processos e suas saidas, sem considerar as razdes pelas quais um determinado resultado foi
alcangado.

O consumidor em si, parte fundamental deste sistema, ¢ muitas vezes ouvido apenas
em pesquisas anuais de satisfacio (RACKHAM; DEVICENTIS, 1998). Diversos estudos
ampliam a percepcdo sobre esses elementos e retratam a dificuldade das organizagdes na
definicdo de métricas qualitativas e da validacdo de sua importincia e correlagio com as
metas quantitativas (CHAN; CHAN, 2004; SORNPRASIT, 2009; COX et. al., 2003).

A constatacdo de que os resultados organizacionais ndo podem ser explicados apenas
pelas relagdes formais, mas dependem muito de fatores informais relacionados as
caracteristicas dos relacionamentos existentes em determinado contexto (LAZZARINI, 2008),
desperta o interesse no estudo de elementos que possam ajudar a explicar, tanto os diferentes
resultados de desempenho entre individuos, como também fornecer boas pistas para o

entendimento dos diferentes resultados organizacionais.



11

A partir de uma andlise exploratéria do historico de desempenho de revendedores
independentes de cosméticos — em similares condigdes de competicdo - objetiva-se avaliar a
influéncia do capital social na diferenciagdo de individuos, de maneira a contribuir para
avangos nos estudos sobre o capital social, suas causa, efeitos e medidas.

A avaliacdo da relacdo entre o Capital Social e Desempenho em Vendas, assim como a
avaliagdo dos motivos que explicam diferentes medidas de capital social para desempenhos

semelhantes em vendas serdo os objetivos principais deste estudo exploratdrio.

1.2 Problema de Pesquisa

Qual a relacdo entre o Capital Social das Consultoras Natura e seu Desempenho em

vendas?

Os Consultores Natura (revendedores auténomos) sao individuos de atuagdo
independente, sem qualquer relacdo de hierarquia com a empresa. Cada consultor decide
quando e quanto comprar, assim como quando e para quem vender. As Unicas limitagdes
existentes para a manutencdo de sua atividade sdo a freqliéncia minima de compras
(aproximadamente uma compra a cada seis meses) € que cada compra obedeca a um valor
minimo que permita custear a operacao logistica de distribuicado do pedido. Além disso, a
Natura ndo disponibiliza nenhuma condi¢do comercial diferenciada ou oferece incentivos
diferenciados para diferentes consultoras.

Desta forma, pode-se dizer que todos os Consultores, especialmente os que atuam na
mesma regido geografica, possuem condigdes de competicdo muito semelhantes no que diz
respeito ao que ¢ ofertado pela companhia como oportunidade para cada uma das consultoras,
isto ¢, ndo ha diferenciagdo de condigdes para diferentes perfis de consultoras. Tanto os
mecanismos de remuneracdo quanto as ferramentas de marketing e incentivos sao
praticamente idénticos, com pequenas variagdes regionais de baixa relevancia.

Os indicadores de desempenho utilizados pela organizacgdo sdo suficientes para avaliar
os resultados individuais de cada revendedora no que tange o volume de vendas, categorias e
linhas de produtos, porém nao avaliam como esses resultados sdo construidos, nem o que

explica as diferentes performances entre as diversas consultoras da companbhia.
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Observa-se que as diferengas de desempenho em vendas entre os consultores sdo
muito grandes, mesmo quando comparados na mesma regido de atuagdo e com tempos
semelhantes de atuacdo com a empresa.

O desvio padrio de desempenho de vendas dos consultores com até 34 ciclos de
tempo de casa alcanga 2,1 vezes o valor da média, enquanto que este desvio padrdo cresce
quanto maior o tempo de atuacdo das revendedoras, chegando a 7 vezes a média para
consultoras com até 39 anos (ou 669 ciclos). A medida da moda apresenta declinio de 2130
em 2004 passando a 100 a partir de 2006, representando o aumento do numero de consultoras
novas que parece ilustrar a diluicdo das vendas em um ntimero superior de consultoras. A
mediana também refor¢a o declinio do perfil médio de venda das consultoras estudadas,
passando de aproximadamente 5.800 em 2004 para aproximadamente 3.300 em 2006 B

Outro fato que desperta atencdo ¢ a diferenga entre a quantidade de novas consultoras
trazidas a empresa por intermédio de consultoras existentes: enquanto algumas consultoras, ao
longo de sua trajetoria na empresa, “recrutam’” um numero superior de novas consultoras,
outras passam a totalidade do tempo que mantém relacionamento com a empresa sem sequer
indicarem uma nova consultora para a atividade. O volume de indicagdes (ou novas
consultoras) varia de um minimo de 1 a 48 indicagdes (para consultores até¢ 34 ciclos de
tempo de casa) até o maximo de 1 a 174 indicagdes, para consultoras entre 69 e 85 ciclos de
tempo de casa.

A varidncia existente na quantidade de revendedoras recrutadas por consultora, para
consultoras com resultados semelhantes em vendas, especialmente aquelas presentes nos
extremos da curva de resultados em vendas, isto ¢, aquelas que apresentam grandes volumes
de vendas e aquelas que vendem muito pouco, pode revelar aspectos relacionados ao capital
social e sua influéncia no desempenho econdmico dos individuos.

Estes fatos chamam atencdo para eventuais mecanismos sociais que podem estar
presentes € que ndo sao conhecidos ou monitorados pelos instrumentos, indicadores e
ferramentas de gestdo disponiveis na companhia estudada, assim como na grande maioria das

empresas.

1 . L, . , n - . .
Um ciclo ¢ igual a um periodo com trés semanas de duracdo. A empresa possui um ciclo de quatro semanas de
duracdo por ano.



13

1.3 Resumo da metodologia

O banco de dados histérico de desempenho em vendas e quantidade de novas
revendedoras “recrutadas” foi submetido a uma série de técnicas estatisticas descritivas,
andlise de correlagdo, graficos de dispersdo e andlise de quadrantes. Esta andlise exploratoria
buscara avaliar as diferengas existentes - € os fatores que motivam tais diferengas - entre o
comportamento em vendas de determinado grupo de revendedoras e seu respectivo
desempenho na atividade de indicagdo de novas consultoras, ou “recrutamento” de novas
consultoras.

A partir do estudo exploratorio dos dados historicos e da relagao entre capital social e
fluxo de novas consultoras indicadas (ou recrutadas), e o respectivo desempenho em vendas,
serda aplicada uma pesquisa amostral através questionario semi-estruturado visando o
aprofundamento das questdes que cercam a motivagao dos revendedores para a indicagdo de

novos revendedores.

1.4 Estrutura do Documento

A presente dissertagdo esta dividida em 8 capitulos. O primeiro capitulo apresenta uma
introdugdo sobre o trabalho, suas motivacdes e objetivos, além de um resumo da metodologia
empregada.

O segundo capitulo inicia com uma breve revisdo das diferentes abordagens sobre
Capital Social, com o objetivo de visitar as diferentes correntes de estudo, adotando por fim a
perspectiva de Nan Lin para o capital social. A partir da discussdo teérica ¢ desenvolvida a
relacdo entre Capital Social e o Desempenho em vendas.

O terceiro capitulo apresenta o objeto de estudo, assim como as defini¢cdes
operacionais de Capital Social para sua avaliagdo e emprego no fenomeno estudado.

O quarto capitulo trés as proposi¢des em estudo.

O quinto capitulo apresenta um apanhado sobre a metodologia empregada na analise.

O sexto capitulo descreve a forma de coleta dos dados utilizados no estudo.

O sétimo capitulo apresenta os principais resultados observados.
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O capitulo 8 fecha o trabalho com as principais conclusdes, comentarios e limitagdes

da pesquisa, além de recomendagdes para estudos futuros.



2 CAPITAL SOCIAL

Os diferentes entendimentos e abordagens para a conceituacao sobre o que ¢ o Capital

Social deixam clara a falta de consenso sobre o tema na literatura (PARKHE et al., 2006).

2.1 Principais abordagens para o conceito

Ainda assim € possivel identificar na maioria dos autores, elementos de concordancia

com uma das proposi¢des de Coleman (1988), que afirma que:

[...] Capital Social ¢ definido por sua fungdo. Nao ¢ uma tunica entidade, mas uma
variedade de diferentes entidades, com dois elementos em comum: ambas consistem de
alguns aspectos de estruturas sociais, e eles facilitam certas a¢cdes dos atores — sejam pessoais

ou corporativas — dentro desta estrutura (ADAM; RONCEVIC, 2003).

As pesquisas de Coleman possuiam raizes econdmicas fortes e focalizavam o interesse
na familia e na comunidade. Para Coleman, o Capital Social ndo tem valor intrinseco, sendo
definido por sua funcdo e aplicagdo, nao sendo definido por uma tnica entidade ou elemento,
mas sim por um conjunto de diferentes elementos € mecanismos que facilitam a agdo de
individuos e grupos, “[...] tornando possivel o alcance de resultados que nao seriam possiveis
sem sua presen¢a” (COLEMAN, 1988).

Os trabalhos de Coleman buscaram explicar o impacto da presenca dos pais em casa
para a criagao dos filhos, mobilidade familiar e afiliacao a igreja. Seus estudos demonstravam
que a influéncia entre a posicao social de destaque dos pais e o futuro dos filhos ¢ altamente
afetada pela “transferéncia” deste capital aos filhos, através do convivio, do contato social, e
da preocupacdo dos pais em dedicar tempo e esfor¢o para transmitir seus conhecimentos
intelectuais. Observou, portanto, que pais ausentes nao transmitiam seu Capital Social aos
filhos da mesma forma que pais mais presentes.

Além de demonstrar a existéncia de Capital Social, seus estudos chamam atenc¢do as
diferentes caracteristicas de ligacdo entre os membros de uma rede social e o contexto de seu

relacionamento
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Bourdieu, por sua vez, define capital social como o conjunto de recursos dependente
de uma rede social de relacionamentos institucionalizados de reconhecimento mutuo, ou em
outras palavras, “a participacdo em um grupo” (BOURDIEU, 1986). Estes recursos podem
representar vantagem real ou potencial.

A andlise das vantagens individuais e coletivas provenientes da participagdo como
membro de um grupo, ilustra bem o conceito de capital social. Os individuos munidos das
“credenciais” que o grupo confere conseguem beneficios que sdo restritos aos seus membros,
assim como o grupo, consegue negociar vantagens que cada individuo ndo conseguiria
sozinho. Seus estudos analisaram titulos, nomes, relagdes de amizade, clubes, associagoes,
agremiacdes entre outras aglomeragdes sociais, como referencia de Capital Social
(BOURDIEU, 1986).

As redes sociais, entretanto, garantem condicdo minima, porém ndo garantem
condi¢cdes suficientes para a existéncia de Capital Social. Os conceitos de Redes Sociais e
Capital Social ndo sdo equivalentes. Uma rede social ¢ dada por um conjunto de pessoas ou
empresas interligadas por diversos tipos de relagdo (LAZZARINI, 2008). A presenga de uma
rede social assegura, entre outras coisas, as condigdes minimas para que haja fluxo de
informagdes e transmissdo de recursos entre individuos ou grupos de individuos. O Capital
Social, entretanto, existe quando a Rede Social ¢ utilizada para facilitar os esforgos de
coordenacdo e acesso a recursos, possibilitando resultados que seriam impossiveis na auséncia
daquele determinado arranjo social (LIN, 2005).

Ao pensarmos no capital social como conduto que interliga diversos individuos da
rede, pode-se considerar que a extensdo desta rede ¢ uma forma de capital social. Através do
capital social ¢ possivel transformar os recursos humanos e financeiros em lucro ou vantagens
pessoais ou organizacionais (BURT, 1992).

Putnam, importante cientista politico, ¢ reconhecido como outro icone no campo. Ele
tinha interesse na organizacdo da sociedade, buscando avaliar os mecanismos sociais
relacionados ao trabalho voluntario, vota¢do e a leitura de jornais. Putnam define o Capital
Social em referéncia aos elementos de confianga, normas e redes sociais que possibilitam
aumentar a eficiéncia da sociedade por facilitar a a¢do coordenada. O autor apresenta o
Capital Social como elemento fundamental para a existéncia e o sucesso da democracia
(PUTNAM et al., 1993).

Diversos estudos contemporaneos sobre o tema evoluiram e ampliaram o
entendimento sobre os aspectos do Capital Social. Nan Lin evolui a definicdo de Capital

Social como o conjunto de recursos intrinsecos a rede social de determinado individuo ou
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grupo de individuos. Esses recursos podem ser acessados ou movimentados através de lagos®
nas redes (LIN, 2005).

As breves revisoes dos pensamentos dos principais pesquisadores fundamentais no
tema demonstram diferentes unidades de andlise, e diferentes percepgdes e conseqilientemente
uma pluralidade de definigdes. De certa forma, a falta de convergéncia nos conceitos,
métricas, metodologias e formas de medida da mesma forma que enriquecem o campo com
visdes diferentes, dificultam uma homogeneidade de entendimentos e aplicagdes dos
conceitos, reduzindo a velocidade e até mesmo a robustez dos estudos sobre redes sociais ¢
capital social (PARKHE et al., 2006).

As consultoras da empresa estudada participam, ou possuem acesso a determinadas
redes sociais. A decisdo individual de acessar os recursos provenientes de suas relacdes
pessoais, colocando-os a favor de sua atividade como revendedoras da empresa, tanto no que
representa maiores vendas quanto em relagdo ao nimero de novas revendedoras indicadas,

ilustra o uso efetivo do capital social.

Tabela 1 — Definigdes sobre capital social

Autor Definicio para Capital Social

"Oz recutsos teais e potenciais agregados que esto igados 4 posse de

B ourdien de beneficios mituos ou reconhecimento” . (BOURDIET, 1986)

wmn areds dordwel de relacioham entosmais ou menos institucionalizados

"Amigns, colegas e contatos em geral através dos quais vocE recebe
oportand dades de usar seu capital humano & financero" (BURT, 12920

Burt "&z oportunidades de intermediacio em wmarede" (BURT, 1997

"Capital Social & defimdo pela sua funcao a0 & uma entidade ey,
mas wna variedade de diferentes entidades possuindo duas coisas em
cotnun: todas consistem em algan aspecto da estrtura social e eles
facilitam certas agbes de individuos que estio na estrutura”

 olem at (COLEMAN, 19900

"Atritutos das organdizacBes sociais como tedes, normas e confianga
social gue facilita coordenagdo e cooperacio para heneficio midtuo"
Putnam (PUTHAM, 1995

Capital social é definido pelosrecrsosintrinsecos a determinada rede

LIN nesta rede (LIF, 2001%

social gue podem ser acessados ou mokilizados através de lagos presentes

A abordagem de Nan Lin para o capital social, e que sera a base de analise para o

presente estudo, ressalta que determinados recursos que fazem parte da rede social ao qual um

2 ~ 1 ~ T .
Lacos sdo ligacdes entre pares de individuos em uma rede social
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individuo faz parte ou possui acesso, podem ser acessados ou movimentados pelos individuos
ou grupo de individuos, conforme seus interesses, através dos lagos existentes entre as
referidas redes sociais, desta forma esta serd a definicdo adotada para o presente estudo:
“Capital Social ¢ definido pelos recursos intrinsecos a determinada rede social, recursos que

podem ser acessados ou mobilizados através dos lagos presentes nessa rede” (LIN, 2001).

2.2 Capital Social como Valor

Atualmente as estruturas organizacionais hierarquicamente projetadas t€ém sua eficacia
questionada, principalmente devido a grande turbuléncia dos mercados, que exigem
adaptagdes constantes por parte das organizagdes. O trabalho apresentado por Powell (1990)
ressalta a importancia da estrutura de redes como novo formato de organizacdo e discute o
fato de que, segundo a visdo econdmica de Williamson, transacdes que envolvem grandes
incertezas, sao recorrentes ou demandam grandes investimentos, sao facilmente encontradas
sob a forma de integracdes verticais através da hierarquia.

Para este tipo de recursos, fundamentais para a organizacdo, a constante interacdo com
o mercado para sua aquisicdo pode ser inadequada por gerar grandes incertezas e deparar-se
muitas vezes com o oportunismo de cada ator relacionado (POWELL, 1990).

Entretanto, a turbuléncia dos mercados atuais, repletos de incertezas, flutuacdes na
demanda, mudangas ambientais provocadas por novos arranjos organizacionais ou inovagdes
tecnoldgicas fazem dos arranjos em rede, mais leves e 4geis contando com individuos
engajados em agdes de apoio, preferéncia, reciprocidade e interdependéncia (POWELL,
1990).

O movimento de redu¢do de camadas hierdrquicas, organizacdes matriciais e
estruturas matriciais transferiram as responsabilidades e o poder anteriormente conferidos ao
chefe, cada vez mais, aos times e aos individuos. “As pessoas sdo mais do que nunca,
responsaveis pelos seus trabalhos” (BURT, 2005). Cada vez mais ¢ esperado dos
trabalhadores que sejam capazes de propor e implementar novas idéias e ndo que apenas
aguardem por ordens sobre o que e como fazer. Em um ambiente em que a Unica certeza ¢ a
mudanga, nao € possivel contar apenas com manuais ou normas para a solugao de problemas,
sendo fundamental a flexibilidade e o uso das redes informais para a realizagdo das tarefas

com Sucesso.
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Em um cenario como este, onde muito se espera do individuo e nao ha clareza efetiva
sobre o que se deseja, maior ¢ a necessidade de relacdes de confianga, presentes nas estruturas
informais®, as quais Powell se refere como Quase-Firmas (POWELL, 1990).

As relagdes formais passam, portanto, a dizer respeito ao que controlar e quem, em
ultima andlise pode ser considerado responsavel. Em contraste, as relagdes informais passam
a dizer respeito ao que efetivamente acontece, € que mesmo sem visibilidade aparente no
processo, tais relacdes informais possuem parcelas fundamentais de responsabilidade pelo
resultado alcancado. “[...] Responsabilizacgao flui através da organizac¢do formal e das relagdes
de autoridade. Todo o resto flui através das relagdes informais: conselhos, coordenagao,
cooperacao, amizade, fofocas, conhecimento e confianga” (BURT, 2005). As relagdes
informais sdo, portanto, muito mais flexiveis a mudangas no ambiente, diferencas em
previsdes de demanda e adaptéaveis a diferentes circunstancias (POWELL, 1990).

Em um ambiente em que relacdes de confianca sdo tdo importantes, por significarem
maior agilidade e resiliéncia, o Capital Social constitui-se como um valor aplicado na busca
de resultados superiores, assim como ocorre no capital financeiro ou capital humano. Em um
ambiente de alta competitividade e abundancia de recursos tecnolédgicos e financeiros, como o
cendrio atual, serd o capital social o grande responsavel por transformar recursos financeiros e
capital humano em lucros (BURT, 1992).

Capital Social busca, portanto, explicar € mensurar o valor que individuos ou grupos,
favorecidos pela posi¢do privilegiada que ocupam em determinada rede social que permite
acesso diferenciado, ¢ eventualmente exclusivo, ao fluxo de informagdes, maiores ou
melhores recursos. Um determinado individuo que possui forte relacionamento de amizade
com um poderoso construtor, por exemplo, o qual comenta com este, em uma festa de
aniversario, que ira comprar um grande lote de terras em uma por¢do nao muito valorizada da
cidade; e 14 pretende construir um condominio de luxo, obtém vantagens deste
relacionamento privilegiado, ao usar esta informacdo para beneficio proprio, investindo em
terrenos proximos a localidade, esperando para lucrar com a valorizagao que toda a regido
sofrerd. Este simples exemplo, mostra de forma intuitiva, um dos mecanismos em que o
capital social confere valor, inclusive valor financeiro.

Individuos posicionados em pontos especificos das redes sociais possuem visdao
diferenciada e controle sobre as rotas de informacao e recursos, € podem atuar conectando

mundos diferentes, atuando como uma ponte que viabiliza o fluxo de informagdes e recursos

* Como por exemplo as F-Connections — Family, Friends and Firms. Conexdes F: Familia, Amigos e
Organizacdes definidas por Yoram Bem-Porath em 1980
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entre diferentes grupos sociais homogéneos (GRANOVETTER, 2005). Granovetter ressalta
diversos estudos que relacionam valor econdmico com caracteristicas sociais. Beneficios
como o esfor¢o de um grupo de amigos em indicar emprego para um amigo desempregado,
sem beneficios econdmicos em troca, ilustram de maneira simples como o contexto social
pode contribuir para os resultados economicos dos envolvidos.

Outro interessante exemplo do poder das relagdes sociais ¢ o das redes de corrupgdo
que requerem diversas transagdes sem qualquer tipo de contrato ou registro, valendo-se do
poder das redes informais para estabelecerem-se (GRANOVETTER, 2005).

Transagdes comerciais sofrem impacto nos precos e condi¢des negociadas conforme
varia a caracteristica dos relacionamentos envolvidos. Sahlins estuda economias tribais
mostrando a manutengdo da “parceria” entre as mesmas tribos efetuando transagdes de troca
de recursos (SAHLINS, 1972). Este processo sugere que relacionamentos continuos atuam
sobre a politica de pregos auxiliando sua manutencao a niveis aceitdveis e conhecidos, mesmo

com mudangas relevantes na demanda (GRANOVETTER, 2005).

2.2 Capital Social e Desempenho

Antes de buscarmos entender a relagdo entre Capital Social e Desempenho, ¢
importante identificar suas fontes e tipos de retorno, para entdo avaliarmos quais as principais
fontes em atuacdo no fendmeno em estudo. Para as proposi¢cdes de andlise estrutural, a
posicao do individuo na estrutura da rede social ¢ uma das fontes de Capital Social. Em redes
em que determinada posi¢ao estrutural representa /ocus de maior acesso a recursos ou poder,
normalmente, tal posicao ¢ a fonte mais relevante de Capital Social (LIN, 2001; 2005).

As caracteristicas da rede, isto €, as caracteristicas dos lacos existentes entre os
individuos da rede e seus relacionamentos com outras sub-redes, sdo outra fonte de Capital
Social usada como base de analise para as proposi¢des sobre a forga das ligagcdes entre
individuos na rede social (LIN, 2001; 2005; NOOY, W., 2002).

Por fim, os propositos da acgdo, para a abordagem de motivacdo instrumental, definem
o propoésito e motivagdes individuais na busca de vantagem através da rede social (LIN, 2001;
2005).

Em relacao aos tipos de retorno do Capital Social, dois tipos puderam ser identificados

por Nan Lin em seus estudos: retorno instrumental (riqueza, poder e reputacdo) e retornos
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expressivos (coesdo, solidariedade e bem estar). Para o primeiro, observa-se o principio de
maximiza¢do dos ganhos, em que o individuo busca maximizar suas vantagens pessoais. A
partir do principio de minimizacdo das perdas, muito importante nos estudos de Lin, o
individuo reconhece os recursos que a outra parte possui. O capital social €, portanto, a
garantia deste reconhecimento. A partir do reconhecimento mutuo dos recursos envolvidos ¢
formado o recurso coletivo que ¢ o capital social. Deste principio de reconhecimento mutuo
nasce a lealdade para com o coletivo (LIN, 2001).

Os tipos de beneficios diretos do capital social, tanto sob o aspecto do retorno
instrumental, quanto pelo retorno expressivo sdo: o acesso a informagdes, influéncia, controle,
poder e solidariedade (ADLER; KWON, 2002).

A operacionalizagdo do Capital Social, sua avaliacdo e analise, surgem através da
ligacao entre as fontes de Capital Social e seus tipos.

Neste estudo, a quantidade de indicagdes de novas consultoras feitas em determinado
periodo por cada consultora existente sera utilizada para operacionalizar o Capital Social, a
partir da abordagem instrumental para o tipo de retorno, buscando entender a relacdo do
Capital Social e seu retorno em riqueza ou desempenho em vendas. Indicagdo €, portanto a
acdo de uma consultora existente na empresa ao trazer uma nova revendedora para a rede,

sem beneficios tangiveis para justificar a atitude.

2.3 Capital Social: Operacionalizacio

Defini¢do conceitual do Capital Social utilizada no trabalho: “Capital social ¢ definido
pelos recursos intrinsecos a determinada rede social que podem ser acessados ou mobilizados
através de lagos presentes nesta rede” (LIN, 2001).

Definicdo Operacional do Capital Social utilizada no trabalho: “Capital Social sera
dado pela quantidade de indica¢des de novas Consultoras Natura por parte das Consultoras
Natura existente, em dado periodo de tempo”.

O Capital Social sera operacionalizado neste estudo pela quantidade de indicagdes,
isto €, a somatoria do total de novas consultoras que uma consultora indicou para a empresa

em determinado periodo de andlise (3).

= 2 indic _consultora 3)

i=1

Indicagoes

consultora
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3 OBJETO DE PESQUISA

Sera objeto de pesquisa a empresa Natura Cosméticos, que forneceu um historico de
dados sobre suas revendedoras autonomas. Os revendedores autonomos sdo denominados
pela empresa Consultores Natura. A base em estudo relaciona os consultores que atuam na
regido de Sao Paulo Interior e Sul do Brasil. A escolha das regides se justifica por uma
defini¢do da empresa sobre a disponibilidade de dados, e principalmente, por tratar-se de
regides freqiientemente apontadas pela empresa como possuidoras de comportamentos de
mercado semelhante a média observada pela companhia para o Brasil, evitando assim o foco
do estudo em regides que apresentariam resultados muito polarizantes de acordo com suas
caracteristicas regionais peculiares.

O historico disponivel para as regides ¢ de aproximadamente 94.000 consultoras que
iniciaram suas atividades, isto ¢é, fizeram seu primeiro pedido (compra de produtos) a partir do
ano de 1970. As consultoras incluidas nesta base sdo aquelas que fizeram, ao menos, uma
indicacdo de nova consultora a partir do inicio de 2004; para este grupo foi levantado o
historico de vendas a cada ciclo, assim como a quantidade de novas consultoras indicadas por
cada uma das consultoras até o ano de 2007. Este conjunto constitui a base utilizada nos
estudos de capital social deste trabalho.

A industria de venda direta € caracterizada por empresas ou organizacdes que se
relacionam diretamente com seus consumidores através de uma rede de revendedores
autonomos. Este sistema de comercializagdo de bens de consumo ¢ servigos ¢ baseado no
contato pessoal, entre vendedores e compradores, fora de um estabelecimento comercial fixo
(Associagao Brasileira de Empresas de Venda Direta - ABEVD, 2009). Estes revendedores
autdbnomos possuem vantagens no consumo dos produtos da companhia, adquirindo-os com
descontos. A margem de lucro advém, portanto, da diferenca entre o preco de venda sugerido
pela empresa e o pre¢co com desconto, pago pelos revendedores. Essa rede de revendedores
atua, portanto, como a forca de vendas para estas empresas.

O contingente de revendedores neste tipo de negocio ¢ bastante diverso: sao em sua
maioria mulheres de todas as classes sociais e regides do pais. Para grande parte deste publico
a atividade de revenda dos produtos confere complemento a renda familiar; para outra trata-se
de um trabalho praticamente de tempo integral, que representa grande parte ou a totalidade do
rendimento familiar. Existe ainda um grupo de heavy users que utiliza a possibilidade de

registrar-se como revendedora autobnoma como meio para adquirir os produtos para consumo
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a pregos inferiores. Para manter o status de revendedora da empresa, ¢ preciso manter um
volume minimo de aproximadamente trezentos reais a cada seis meses.

A industria de vendas diretas movimentou em 2007, pelos nimeros apresentados pela
Federacao Mundial de Empresas de Vendas Diretas — WFDSA (2009), o total de 114 bilhdes
de dolares em todo o mundo, representando atividade econdmica para um contingente de 62,7
milhdes de revendedores autonomos espalhados pelo mundo (WFDSA, 2009). A industria de
vendas diretas vem obtendo crescimentos relevantes no mundo todo, em especial em paises
em desenvolvimento, como ¢ o caso do Brasil; que figura entre os 5 maiores mercados
mundiais de vendas diretas.

O Brasil foi responsavel por receitas maiores que 16 bilhdes de reais em 2007,
representando crescimento de 11,7% em relagdo ao ano de 2006 e crescimento da base de
revendedores de 17,8%, totalizando 1.879 milhdes de revendedores ativos.

A Natura Cosméticos, empresa brasileira lider no mercado de cosméticos no Brasil,
atua na venda direta com um contingente de mais de 700.000 revendedores auténomos,
denominados pela empresa como Consultores Natura. Estes revendedores atuam espalhados
em praticamente todos os municipios brasileiros.

Neste trabalho analisaremos o modelo da Natura, em que catdlogos com os produtos e
os precos sugeridos para revenda sdo disponibilizados como instrumentos de venda para os
consultores. Os consultores por sua vez recebem um desconto (30%) na aquisicdo dos
produtos para revenda. O lucro dos revendedores vem, portanto, da diferenca entre o preco de
revenda praticado e o preco de compra, 30% menor. Como revendedores autdbnomos, os
consultores da Natura ndo recebem metas de vendas ou qualquer exigéncia de desempenho ou
relagdo hierarquica, e estdo livres para atuar conforme lhes convir. Treinamentos sdo
oferecidos pela companhia com o intuito de capacitar os consultores para que estejam aptos a
prestar consultoria sobre os produtos da Natura para seus consumidores.

A estrutura comercial da Natura ¢ definida a partir de conjuntos de consultores que sdo
agrupados em unidades comerciais denominadas setores de venda. Cada setor de venda ¢
formado, portanto, por uma Promotora de Vendas e seu referido grupo de consultores. A
Promotora de Vendas ¢ a profissional responsavel pela gestdo do seu setor: crescimento do
nimero de consultores no setor, retencao dos consultores existentes, coordenagdo, motivacao
e treinamento de seu grupo.

As promotoras de venda sdao profissionais contratados pela empresa sob o regime

CLT, e atuam como o ultimo elo entre a empresa e os consultores autonomos.
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Figura 1 — Organograma esquematico da estrutura de vendas da empresa em estudo

Os setores de uma determinada regido relacionam, portanto, uma parcela formal da
rede social da qual a promotora de vendas (funcionaria da empresa) faz parte, como um ponto
formal de contato entre a organizag¢dao e todos os consultores, conforme ilustrado na figura

abaixo:

Figura 2 — Esquema grafico do setor de vendas: relacionamento promotora-consultores
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O crescimento em vendas da Natura ou de qualquer outra empresa de vendas diretas
pode ser proveniente de trés diferentes vetores de crescimento: (i) crescimento na freqiiéncia
de compra dos Consultores Natura, isto €, o aumento do nimero de compras que um consultor
faz em determinado periodo de tempo. (ii) crescimento no tamanho da cesta de compras, isto
¢, incremento do nimero de itens em cada compra ou mudanga no mix de produtos que inclua
produtos mais caros e, finalmente, (iii) crescimento do numero de Consultores.

O crescimento no numero de consultores, por sua vez, ¢ proveniente de trés meios
distintos: (a) atracdo pela marca, devido a publicidade sobre a marca, seus produtos e a
oportunidade de negdcio oferecida; (b) esfor¢o das Promotoras de Vendas na atrag¢do e busca
de novos Consultores; (c) esforco dos Consultores Natura existentes na indicagdo, ou
recrutamento de novos Consultores em sua rede de relagdes. Nosso objeto de pesquisa estara
centrado em estudar o vetor (¢) apresentado acima, avaliando a relacao entre o fluxo de novos
Consultores recrutados por Consultores existentes e o Capital Social destes individuos.

A dindmica de negdcios na Natura passa pela apresentacdo dos produtos ao grupo de
revendedores autdbnomos que langam mao de catalogos de produtos, entre outros materiais de
apoio a venda, para realizarem a venda aos consumidores. Neste contexto, a companhia tem
pouca ou nenhuma informacdo sobre seus consumidores finais, seus perfis e preferéncias.
Assim os revendedores autdbnomos sdo sua mais importante, quando ndo a Unica, fonte de
informacao.

Os Consultores Natura, em sua maioria mulheres, praticam a venda dos produtos
cosméticos e de beleza para sua familia, parentes proximos, amigos, colegas de trabalho e
toda a sua rede de relagdes. Revendedores mais empreendedores procuram participar de
vendas em empresas ou até mesmo montar, por conta propria, suas proprias equipes de
revendedoras.

A Natura atua em periodos promocionais de trés ou quatro semanas, denominados
ciclos. Cada ciclo de vendas possui 21 dias de duracdo e ¢ marcado por um novo composto
promocional que compreende novas promocdes, lancamentos de novos produtos e
eventualmente campanhas de incentivo. Os revendedores tém como requisitos para
manterem-se como Consultores Natura, apenas a manutencao da freqiiéncia de compra,
efetuando uma compra, igual ou superior ao valor minimo (aproximadamente duzentos reais)
em um periodo aproximado de 6 meses. Isto ¢, para continuar como Consultor Natura o
individuo precisa fazer, ao menos, uma compra de aproximadamente duzentos reais a cada

seis meses.
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O contrato que estabelece as regras comerciais entre as Consultoras Natura e a
empresa visa estabelecer os limites de atuagdo para os consultores, proibindo-os de efetuar a
venda através de outros canais que nao a venda direta ou qualquer outro canal eventualmente
disponibilizado pela companhia. Este contrato nao pressupde nem estabelece nenhum tipo de
relacdo hierdrquica entre empresa e consultor; os Consultores decidem, portanto quando e
quanto comprar, assim como para quem e em que condi¢des vender.

As Promotoras de Venda, por sua vez, recebem metas a cada ciclo de vendas. Estas
metas estdo relacionadas ao volume de vendas, freqiiéncia de compra dos Consultores de seu
setor e o crescimento do nimero de Consultores em seu setor.

O crescimento da rede, grande fonte de crescimento de faturamento para esse tipo de
companhia, por sua vez, ocorre através da procura espontanea de interessados na atividade de
Consultoria, que sao estimulados através de anuncios publicitarios de incentivo a revenda.
Pessoas que ja utilizam e gostam dos produtos procuram a empresa para conseguirem pregos
subsidiados ou, na maioria, buscam uma nova oportunidade de negodcios e renda
complementar. Outra fonte extremamente importante de novos revendedores ¢ a propria rede
de revendedores existente, que € treinada e motivada a identificar potenciais revendedores e
convidé-los para entrar no negdcio. Normalmente pequenos prémios ou brindes sdo
oferecidos aos consultores que recrutam novos consultores para a empresa, representando
aproximadamente 1% da renda média das consultoras da Natura, ndo constituindo atrativo

relevante.
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Figura 3 — Esquema grafico da evolucao do setor de vendas ao longo do tempo

A partir da aplicacdo de técnicas basicas estatisticas para exploragdo dos fenomenos
existentes na dindmica da equipe de revendedoras autonomas, pode-se buscar melhor
entendimento das problematicas existentes neste tipo de organizagdo e que podem,
eventualmente, ser extrapoladas para outras organizagdes ou contribuir para o0
aprofundamento das teorias existentes. A dindmica que rege este tipo de negdcio levanta
questdes sobre a relagdo entre a rede social, o capital social potencial desta rede e o

desempenho em vendas que estes revendedores alcangam.
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4 PROPOSICOES

Partindo das idéias e conclusdes dos trabalhos de Coleman, Lin, entre outros, pode-se
assumir a premissa de que o Capital Social existe a partir da coordenacdo de esfor¢os ou das
acdes de determinado individuo inserido em um contexto social que favorece o acesso a
determinados recursos; recursos estes que permitem resultados que ndo seriam possiveis sem
a presenga do capital social (LIN, 2005; BURT 1992; 2005).

Espera-se observar melhores resultados no desempenho de vendas daqueles
consultores que apresentam maior capital social e que, por este motivo, possuem menores
esforcos de coordenacdo ou de acesso a clientes potenciais ou potenciais novos consultores
(COLEMAN, 1988; DEKKER et al., 2003; ROBINS; PATTISON, 2006).

A partir dessa proposi¢do espera-se uma relagdo positiva entre capital social, medido
pela quantidade de novas consultoras indicadas por cada consultora analisada, e seu
desempenho em vendas. Uma indicacdo pode ser entendida pelo surgimento de uma nova
consultora Natura, que tomou conhecimento ou foi persuadida por uma consultora Natura
atual a também tornar-se consultora.

As revendedoras autonomas realizam o que ¢ denominado “venda pessoal”.
Conforme pode ser observado no perfil do grupo de consultoras, apenas 2% declaram que tem
a atividade de Consultora Natura como sua profissao declarada.

As Consultoras comercializam os produtos através de sua rede de relacionamentos,
que cresce a medida que ela passa mais tempo como consultora. Inicialmente vendem para a
propria familia, parentes, amigos proximos, vizinhos, colegas de trabalho, amigos dos amigos
e assim por diante. Quanto maior o padrao de consumo de seus clientes e quanto maior a rede
social da qual faz parte ou tem acesso, maiores serdo os consumidores potenciais,
conseqiientemente, maior seu capital social potencial; que podera ser traduzido pelo maior
sucesso em vendas.

Raciocinio anélogo ¢ utilizado para justificar a utilizagdo do volume de indicagdes de
novas consultoras como meio para operacionalizar capital social. Para cada consultora Natura
uma parcela da rede social da qual faz parte ou tem acesso serd formada de potenciais
consultoras ou consumidoras. Quanto maior a rede de individuos que possuem
relacionamento com uma dada consultora, maior sera o potencial de novas consultoras

indicadas pela mesma. Quanto maior o nimero de indicagdes de novas revendedoras, maior a
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parcela do capital social potencial que foi operacionalizado como capital social no contexto
de sua atividade como revendedora.

Como cada Consultora Natura faz a maioria de suas vendas para pessoas de sua rede
de relagdes, consultoras com baixo desempenho em vendas estdo inseridas em redes sociais
pequenas e que ndo constituem grande capital social no que diz respeito a atividade de
consultoria; conseqiientemente possuem uma pequena quantidade de indicagdes, como pode
ser comprovado na figura 4: enquanto muitas consultoras com performances médias e altas
em vendas indicam até 29 consultoras, as consultoras com menor resultado em vendas
indicam uma quantidade muito menor de novas consultoras, representando, no maximo,

aproximadamente 4 novas consultoras no periodo.
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Figura 4 — Vendas x Indicagdes para consultoras com menores desempenhos em
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Analogamente, redes sociais maiores significam maior nimero de potenciais contatos
e, conseqiientemente, maiores chances de ampliar o numero de clientes e vendas, além de
aumentar as chances de uma quantidade maior de indicagdes de novas revendedoras. Uma
rede social maior pode representar maior nimero de pessoas que potencialmente possuem ou
possuirdo interesse em atuar como Consultora da Natura.

Cada Consultora Natura utiliza as redes sociais que fazem parte ou estdo conectadas,
para conquistar seus clientes, conseguindo resultados de vendas que seriam impossiveis ou

muito dificeis caso ndo contassem com a extensao das redes sociais a que possuem acesso. Ao
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fazer uso dos lacos de sua rede social, obtém acesso aos recursos desta rede (clientes)
definidos pelo Capital Social que possuem.

Conforme elaborado ao longo do presente estudo, além das relagdes de confianca e
lagos fortes entre individuos que favorecem a coordenagdo e o surgimento do capital social, a
presenca de individuos que, normalmente estdo nas fronteiras dos grupos homogéneos, e que
possuem acesso e visdo a recursos desconhecidos para o grupo homogéneo do qual fazem
parte, atuando efetivamente como pontes que ligam mundos diferentes, ¢ parte relevante do
capital social de individuos ou grupos.

Os produtos comercializados pelas Consultoras Natura sdo produtos de cuidados
diarios e banho (sabonetes, xampus, 6leos corporais), tratamento para o rosto (hidratantes),
protecao solar, perfumes e desodorantes e maquiagem. A caracteristica desse tipo de produto
¢ 0 uso continuo, favorecendo o contato freqiiente com a consultora, embora por outro lado
ndo apresente elasticidade muito grande, isto ¢, cada consumidor tem um patamar méaximo de
compras deste tipo de produto em determinado periodo.

Assim, existe um potencial maximo de vendas para um dado grupo de clientes fixos
em determinado periodo de tempo. Portanto, para continuar ampliando suas vendas a partir
deste patamar, as Consultoras precisam manter o trabalho de conquista e aquisi¢do de novos
clientes, o que auxilia na ampliacdo de sua rede social e dos lacos que possui com os

individuos desta rede, desta forma, constitui-se a primeira proposi¢ao do estudo:

P1: — Quanto maior o capital social, maior o resultado em vendas dos revendedores
autonomos.

Considerando que cada nova consultora indicada por uma consultora existente, fazia
parte de sua rede de relacionamentos, ¢ razodvel supor que esta nova consultora indicada
tenha sido uma cliente real ou potencial. Desta forma, quanto maior o desempenho em vendas
de determinada consultora, maior sua habilidade em trabalhar com uma rede social mais
ampla, e obter vantagens pelas vendas para um nimero maior de clientes. Desta forma a
consultora pode esperar que cada cliente potencial ou ex-cliente que tornar-se consultor,
mesmo que indicado por ela represente perda de vendas de produtos, pois deixara de ser um
cliente, passando a comprar diretamente da companhia.

A consciéncia de perda de clientes e aumento da concorréncia de consultores pode
fazer com que as consultoras evitem indicar novas consultoras para a companhia. Desta forma
a seguinte proposicao sera avaliada:

P2: — Consultoras com alto grau de vendas deveriam diminuir o nimero de indicagdes.
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5 METODO

O estudo exploratorio dos dados historicos das revendedoras autonomas da empresa
Natura Cosméticos foi feito através do uso de técnicas estatisticas descritivas como medidas
de média, desvio-padrao e andlise de distribuicdo e divisdo em quartis além da avalia¢do dos
indices de correlagdo entre o total de vendas de uma consultora e o total de consultoras
indicadas pela mesma.

Conforme explorado anteriormente no desenvolvimento tedrico sobre redes sociais e
capital social, uma correlagdo positiva entre nimero de indicagdes e resultado em vendas seria
o resultado trivial esperado tendo-se em vista que as vendas praticadas pelas revendedoras
autonomas da Natura sdo vendas pessoais, isto €, sdo feitas para pessoas que de alguma forma
freqlientam sua rede de relagdes, quer seja por relagdes de amizade, parentesco ou
profissionais, isto €, fazem parte de seu capital social.

A analise proposta busca ir além da relagdo entre vendas e indicagdes, aprofundando-
se na avaliagdo das variabilidades encontradas tanto para consultoras que pouco vendem,
porém indicam muitas novas consultoras. O mesmo ocorre com grupos de consultoras que
possuem os melhores resultados em vendas, porém parte delas indica muitas novas
consultoras e outro grupo apresenta comportamento totalmente distinto: grande resultado em
vendas, porém com poucas ou nenhuma indica¢ao de novas revendedoras.

Entender melhor o significado do que vem a ser a indicagao de uma nova consultora
para esses grupos homogéneos em termos do resultado de vendas, porém muito heterogéneos
em relacdo a quantidade de novas consultoras indicadas, pode ampliar o entendimento sobre
0s mecanismos sociais que atuam no comportamento das revendedoras autonomas e sobre as
causas e conseqiiéncias do capital social.

A andlise inicial foi feita através da caracterizagdo do fendmeno e das variaveis
envolvidas. A partir dai, através de graficos de distribuicdo foi avaliada a existéncia de
correlagdo entre as varidveis e principalmente qual o desvio-padrdo e a variancia existente
entre os diferentes resultados para grupos relativamente homogéneos de vendas. Para tanto o
grupo de consultoras foi dividido em quatro grupos ou quartis conforme intervalos de
resultado de vendas histdricas.

A partir dos resultados da analise descritiva e da selecdo dos subgrupos de consultoras
de interesse, aplicou-se questionario semi-estruturado aplicado por telefone para algumas

revendedoras com o objetivo de aprofundar o entendimento sobre os distintos
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comportamentos observados em relagdo ao volume de indicagdes de novas consultoras e as

possiveis conseqiiéncias para o desempenho em vendas de quem indica novas revendedoras.
5.1 Conceituacio e Operacionalizacio das Variaveis

Desempenho pode ser entendido como a definicdo de uma escala relativa de medicao
de resultados que permite avaliar como as atividades realizadas em um dado processo, ou suas

saidas estdo em relacdo as metas estabelecidas.
5.1.1 Defini¢do conceitual de desempenho ou performance

A partir dai ¢ possivel determinar planos de acdo para o aumento do desempenho e
conseqiiente reducdo da distancia entre o desempenho real e a meta desejada (HRONEC,

1994).
5.1.2 Defini¢do operacional para o desempenho em vendas

O desempenho em vendas ou resultado em vendas, ou somente Vendas, serad
operacionalizado no estudo pela somatdria do total vendido - em unidades de venda - em
determinado periodo, isto €, sera a somatéria do total vendido por uma consultora (1) ou por

um grupo de consultores (2), em um determinado periodo.

Vendas, = Zv_ individuais (1)

i=1

Vendas, = 2 v _ grupo (2)

i=1
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5.1.3 Defini¢ao conceitual para Capital Social

A rede social ¢ a condigdo minima, porém nao suficiente para a existéncia de Capital
Social. Capital Social pode ser definido como o conjunto de recursos intrinsecos a uma rede
social que podem ser acessados ou movimentados através dos lagos sociais existentes entre os

individuos que fazem parte da rede social em questao (LIN, 2001; 2005).

5.1.4 Defini¢ao operacional para o Capital Social

O Capital Social serd operacionalizado neste estudo pela quantidade de indicacdes,
isto €, a somatoria do total de novas consultoras que uma consultora indicou para a empresa

em determinado periodo de analise (3).

= 2 indic _consultora 3)

i=1

Indicacoes

consultora

5.1.5 Defini¢ao conceitual de Ciclo de Vida da Consultora

Ciclo de vida da consultora ¢ o tempo em que determinada consultora ¢ considerada
atuante na empresa. Este ciclo de vida pressupde uma freqiiéncia minima de compras que
garante a manutencdo da atividade de consultoria. O tempo maximo que uma consultora pode
ficar sem fazer uma compra (ou pedido) ¢ de aproximadamente 7 meses; a partir dai seu nome
¢ removido do cadastro de consultoras e ela perde as condigdes comerciais de compra com

desconto.
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5.1.6 Definic¢ao operacional para o Ciclo de Vida da Consultora

O ciclo de vida da consultora, no presente estudo, ¢ dado pelo Tempo de Casa da
Consultora, contado em quantidade de ciclos. Cada ciclo constitui um periodo de 3 a 4

s€émanas.

T...= 2 t _ciclos _validos (4)

t=1
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6 FORMA DE COLETA DE DADOS

O banco de dados disponibilizado pela empresa apresenta um grupo de 48.271
Consultores Natura que participaram ativamente do crescimento do canal de consultores. Essa
participagdo deu-se através das indicagdes de novos consultores entre os anos de 2004 e 2007.

As regides geograficas de andlise sdo o Interior de Sao Paulo, Litoral Paulista e o Sul
do Brasil, incluindo os estados do Rio Grande do Sul, Parana e Santa Catarina.

Para garantir a confidencialidade das informagdes fornecidas pela empresa, tanto os
dados de consultores quanto o resultado do numero de indicagdes de novos consultores ou
desempenho em vendas serdo transformados a uma base que mantenha os comportamentos
relativos entre as variaveis sem, no entanto, relevar os niimeros reais.

Abaixo seguem os recortes exemplificando as tabelas de dados estudadas.

Tabela 2 — Base de dados de relacionamento entre consultoras e suas indicadas

Regiao SETOR Caodigo Ano Indic CN Indicada
1 22 568074 2005 31031099
1 563 620610 2006 38320541
1 563 569569 2006 38796570

Regido = regido de vendas: Sul e Interior de Sao Paulo

Fonte: banco de dados fornecido pela empresa

O campo Regido representa as regides estudadas: sul e interior de Sao Paulo. Cada
setor de venda representa uma promotora de vendas, enquanto que cada consultora natura ¢
identificada por um codigo unico de consultora. A varidvel CN_Indicada, relaciona todas as
consultoras originarias da indicacdo da consultora indicada sob Codigo, enquanto que

Ano_Indic, representa o ano em que a consultora (CN_Indicada) iniciou na empresa.

Tabela 3 — Relacdo de consultoras e novas consultoras indicadas por estas por ano de

indicacao.
CD Indicante Cd Indicada Ano Indic
11757469 18328253 2005
18903916 15946894 2005
6937020 12793124 2005

CD_Indicante = codigo da consultora que indicou

Cd Indicada = codigo da nova consultora que foi indicada
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Ano_Indic = ano da indicagdo da nova consultora

Fonte: banco de dados fornecido pela empresa
A variavel CD_Indicante representa o codigo de consultora da CN que originou a
consultora representada por Cd Indicada. O campo Ano Indic representa o ano em que a

indicagdo ocorreu, isto é, o0 ano em que Cd_Indicada comegou na empresa.

Tabela 4 — Contador de tempo de casa em numero de ciclos

COD Ciclo T Casa
1 197005 669
2 197006 668
3 197007 667

Fonte: banco de dados fornecido pela empresa

Nota: dados trabalhados pelo autor

O campo COD ¢é um campo de chave primdria desta tabela, e representa um contador
seqiiencial de consultoras relacionadas. O campo Ciclo indica, para cada ano, o ciclo
relacionado sob a notagdo: XXXXYY, onde XXXX ¢ o ano — entre 1970 e 2009, enquanto
que YY representa cada um dos ciclos de cada ano — entre 01 e 17. A variavel T Casa ¢
definida pelo calculo do tempo de casa, dado em ciclos, entre o ano/ciclo indicado em Ciclo e

o ciclo 12 de 2009 (momento da analise final dos dados), representado por 200912.

Tabela 5 — Desempenho em vendas de cada consultora por ano

CD CN Desempenho Ano
564206 1257 2004
564206 101 2005
645591 2762 2004

Fonte: banco de dados fornecido pela empresa

O campo CD CN indica o codigo de consultora de cada consultora da tabela,
Desempenho representa o total vendido por determinada consultora em determinado ano.
Conforme explicado anteriormente, por motivos de confidencialidade de informagdes, o
desempenho serd medido em uma unidade diferente da moeda local. O campo Ano representa

o periodo de apuracdo do desempenho em vendas.
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CD CH Ra glao GV SETOR|CLASSE SOCIAL |08 DE 8 EXNO ESCOLARIDADE PROFIS S RO ESTADD CMIL

106E9|SP INTERID R 121 2u8s|c GZ{FEMINING  |HA ESTETICIETA / SOLTEIRD
MASSAGISTA

Z713|SP INTERKD R 17 3JE0|NAD INFORMADOD SS(FEMINING  |NA ESTETKCIETA F VI ECOM
MASSAGIETA GO MP ANHEIRG

21858|SP INTERKQ R 15 G630|NAD INFORMADO AS(FEMINING  |HA CABELEREIRD ¢ SOLTEIRD
MANICURE FPEDICURE

LB25|SP INTERID R 15 Z54s(C AS(FEMINING  |HA ESTETICIETA / CASADD
MASSAGISTA

Fonte: banco de dados fornecido pela empresa

A classe social da tabela acima ¢ a classe social informada pela consultora e faz parte

dos dados cadastrais que informa a empresa. O fornecimento dessa informacdo ndo ¢

obrigatério. A IDADE é a idade da consultora em anos. ESCOLARIDADE, PROFISSAO e

ESTADO CIVIL, sao informagdes espontaneamente fornecidas pelas consultoras e também

fazem parte de seus dados cadastrais.

A partir da andlise exploratoria utilizando os dados apresentados nas tabelas acima,

serdo identificados os grupos de maior relevancia para o estudo. A partir dai um questionario

semi-estutrurado (anexo A) sera utilizado para entrevistas individuais com uma pequena

amostra. Estas entrevistas complementardo o entendimento sobre o fenomeno de indicagdo de

novas consultoras e sua relagdo com o resultado de vendas, para os consultores analisados.
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7 RESULTADOS

A base de dados fornecida pela empresa, que contempla uma amostra da abrangéncia
geografica total da empresa, relacionando informagdes sobre todas as consultoras do interior

de Sao Paulo e Sul do Brasil.

7.1 Caracterizacao da amostra

Pode-se apresentar os seguintes dados agregados:

o 9500 45,0
=
c T 40,0
530,0 T '
3 ’ 1 350
2 5100 T 30,0
T 250
4900 T '
' T 20,0
4700 T T 150
T 10,0
450,0 T X
’ J . il 5,0
430,0 - l I t -
2004 2005 2006 2007
| I \Vendas —®— Evolugéo # Consultoras |

Figura 5 — Evolugdo das vendas e do numero de consultoras

O grafico da Figura 5 demonstra a evolucdo do comportamento em vendas gerado pelo
grupo de revendedoras estudado. Existe variagdo no desempenho de vendas quando
comparado entre os anos, especialmente marcado pela queda relativa de desempenho em
2006, e o forte crescimento observado em 2007. Devido a questdes de confidencialidade dos
dados, o desempenho em vendas ¢ medido com um indice que ndo reflete a moeda corrente,
porém guarda a proporcionalidade entre os valores apresentados para cada consultora.

Independentemente do desempenho em vendas, existe crescimento de revendedores
em todos os anos do periodo estudado. O ano de 2006 ¢ marcado por um crescimento grande
de revendedoras, porém com diluicdo das vendas totais, uma vez que o desempenho em

vendas geral € inferior ao ano de 2005. A empresa nao forneceu os dados agregados de todas
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as regides, porém confirmou que o comportamento relativo agregado entre os da amostra em
estudo reflete os resultados médios observados nas demais regides do pais.

A amostra retrata ainda a grande superioridade numérica de consultores do sexo
feminino, o que ¢ marca da industria de vendas diretas no geral, especialmente em empresas
como a Natura, que atua no mercado da beleza. Ainda assim, a taxa de crescimento do
nimero de consultores homens apresenta tendéncia crescente. Na amostra utilizada no
presente estudo, cerca de 8% do total de revendedores ¢ do sexo masculino, como pode ser

observado no grafico da Figura 6.

Sexo

Masculino
8%

Feminino
92%

Figura 6 — Distribui¢do de consultores por sexo

O interesse pela atividade de consultoria pode ocorrer em qualquer faixa etaria a partir
dos 18 anos, porém ha uma grande concentragdo de revendedoras entre 26 e 50 anos de idade;

este grupo chega a totalizar quase 70% do total de consultores da amostra (Figura 7).
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D até 25 anos W 26-35 anos O 36-50 anos O 50-65 anos M 66 anos ou +

Figura 7 — Distribui¢ao de consultores faixa etaria

Em termos de distribui¢do entre as classes sociais, a amostra se caracteriza por uma
maior concentracao entre as classes B e C, porém cabe ressaltar o grande nuimero de
consultores que se recusaram a informar os dados de classificagao sdcio-econdmica.

A maioria da populacdo do estudo ¢ casada (Figura 7) e possui até o antigo grau
colegial de escolaridade, enquanto que apenas 11% da amostra possuem curso superior
completo, dos quais somente 1% realizou cursos de p6s graduacdo (Figura 8).

A atividade de revenda autonoma de produtos, ou de consultoria Natura, ¢ em grande
parte utilizada como complemento de renda, que passa a ser agregada a receita proveniente da
fonte de renda principal do individuo, isto ¢, além do trabalho regular, muitas pessoas
dedicam algumas horas a atividade de consultoria. Dentre as profissoes declaradas pelas
consultoras da amostra, as trés profissdoes mais freqiientemente mencionadas sdo a de
vendedor, autobnomo e professor.

Finalmente, pode-se observar através da figura 9 e figura 10 que a amostra apresenta
distribuicdo bastante semelhante de consultores entre trés grupos: 2 a 4 anos; 4 a 7 anos € com

mais de 7 ano de tempo de casa, ilustrando uma curva proxima a uma distribuicdo normal,

porém com participagao relevante de consultoras com mais de 7 anos de casa.



2% 0%

3% 2%
3%

56%

O Casado B Solteiro O Vive com companheiro
O Divorciado | Vidvo O Separado Judicialmente
O Separado O Nao Especificado

Figura 8 — Distribui¢ao de consultores por estado civil

Escolaridade

O Sem primario B Primério O Ginasio O Colegial
B Superior O Pés Graduacao B Nao especificado

Figura 9 — Distribuic¢ao de consultores por escolaridade
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Figura 10 — Distribui¢do de consultores por tempo de casa
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Figura 11 — Distribui¢@o percentual de consultores por tempo de casa

7.2 Analise estatistica descritiva

A caracteristica do trabalho das consultoras Natura ¢ a atuagao junto a suas redes mais

proximas de relacionamentos na busca de clientes, assim € possivel assumir que quanto maior
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a extensdo de sua rede social, maior a probabilidade de um nimero maior de clientes, e
maiores as chances de indicagdo de novas consultoras para a rede, pois parte de sua rede de
relacionamentos continua como sua cliente enquanto, parte ¢ indicada para atuar como
consultora.

A Tabela 7 apresenta os numeros da Figura 5 e a venda média e desvio padrdo por ano
de histérico. Ao comparar a venda média das consultoras e seu respectivo desvio padrdo
(colunas “Média de Venda” e “Desv. Pad” da Tabela 6) fica clara a enorme variabilidade de
resultados entre os diversos consultores que formam a base de revendedores da companhia.

Como a consultora da empresa tem direito a comprar os produtos com descontos,
desde que cumpra um valor minimo por pedido, muitos consumidores ou seavy users tornam-
se consultores em busca da aquisicdo dos produtos a precos mais baixos para consumo
proprio, porém nao atuam realmente como revendedores da marca.

No outro extremo estdo aqueles consultores que tem a atividade de consultoria como
fonte principal de renda, atuando como pequenos distribuidores de produtos, algumas vezes
apresentando, inclusive, times de pessoas que informalmente revendem os produtos
distribuidos pelos mesmos. Este grupo, mesmo sendo minoria quando se considera a
quantidade de individuos, ¢ bastante representativo em termos de receita.

As linhas vermelhas na figura separam, de maneira aproximada, os consultores
distribuidos nos quatro quadrantes de receita por consultor, conforme seu desempenho em

vendas.

Tabela 7 — Média e desvio padrao da venda anual agregada dos revendedores

2004 464.878 16.735 27.661 221.858
2005 476.783 22.358 20.405 150.705
2006 466.752 35.566 13.124 87.074
2007 526.166 38.865 11.855 77.583

Fonte: Autor, ano, pag.

A distribuicdo da quantidade de consultores em cada um dos quartis de vendas
demonstra a grande pulverizagdo do volume total de vendas da companhia em muitas
revendedoras, isto €, apesar da grande representatividade em vendas das maiores vendedoras,
ha uma grande diluicdo entre um grande ntiimero de revendedoras com perfil inferior de

vendas.
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Ao longo do histérico de dados analisado, é possivel observar queda na média de
venda por consultora assim como no desvio padrdo entre elas. Um numero crescente de
consultoras, ao menos na base estudada, demonstra diluicdo do volume de vendas por um
contingente maior de revendedoras, o que eventualmente pode representar maiores custos
operacionais para a Natura no periodo considerado. A partir de 2007, porém, observa-se
crescimento de vendas da ordem de 12,7%, sugerindo a necessidade de um tempo de
maturacao até que um grupo de novas revendedoras represente receita incremental para a
rede.

A grande variabilidade nos desempenhos em vendas e a presenga aparente de
comportamentos semelhantes entre grupos de consultoras da amostra sugerem que uma
analise de agrupamento podera ser conveniente no entendimento de comportamentos
agregados para grupos homogéneos em relacio ao desempenho em vendas (HAIR et al.,
2005).

O grafico da Figura 12 ilustra os diferentes grupos em relagdo as vendas no periodo. O
eixo das abscissas (x) representa a quantidade acumulada de consultoras com determinado
volume de vendas, representado pelo eixo das ordenadas (y). O volume de vendas, por

motivos de confidencialidade de informagdes, ¢ dado em milhares de unidades de moeda.

Distribuicao de Vendas por Consultora
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Figura 12 — Distribui¢do de Vendas por Consultora (quartis)
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As discussdes anteriores acerca da relagdo entre capital social e desempenho em
vendas ilustram que o Capital Social de uma consultora ou um grupo de consultoras pode ser
mensurado a partir do nimero ou quantidade de indicagdes (novas consultoras) que estas
trazem para a empresa, € conseqlientemente, quanto maior o capital social, maior serd seu
desempenho em vendas. Assim, consultoras com baixo capital social (baixo numero de
indicagdes no periodo) devem apresentar baixo desempenho em vendas no mesmo periodo.
Este comportamento ¢ ilustrado e comprovado, de maneira agregada, na figura 10.

A visualizagdo da dispersdo entre as variaveis em escala logaritmica permite maior
clareza na observacdo da correlagdo positiva existente entre vendas e capital social,

operacionalizado aqui pela quantidade de indicagoes.

wendas x ndleagtes

134l

endas

1 ]
Indleaigds w0 oon tbom o

Figura 13 — Correlagdo entre capital social e vendas, dado pela dispersao entre vendas

e indicagoes

Observe que a linha vermelha de tendéncia ilustra a correlagdo positiva r de 52% entre
quantidade de indicagdes e desempenho em vendas para o periodo estudado (HAIR et al.,
2005).

A correlagdo positiva existente entre quantidade de indicacdes e desempenho em
vendas fica clara, porém os quatro diferentes quadrantes da Figura 14 permitem tragar

diferentes perfis de consultoras que serdo explorados ao longo do estudo.
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Figura 14 — Separagao de grupos de consultoras em quadrantes de vendas e quantidade
de indicagoes.

Fonte: Autor

O grupo 1 € aquele que apresenta os piores desempenhos em vendas, porém excelentes
desempenhos em quantidade de consultoras indicadas, contrariando a correlagdo entre vendas
e indicagdes explorada anteriormente. E possivel observar um numero reduzido de
revendedoras que possuem esse comportamento, reduzindo a relevancia de um maior
aprofundamento de analise.

O grupo 2 apresenta os resultados esperados, segundo premissas de correlagdo entre
capital social e vendas, isto ¢, também apresentam baixo desempenho em quantidade de
indicagoes de novas consultoras.

Os grupos 3 e 4 ¢ que receberdo o foco de interesse deste estudo a medida que
apresentam, para resultados similares - e muito representativos - em vendas, desempenhos
muito diferentes em quantidade de novas consultoras indicadas.

Percebe-se, portanto, que ao separarmos o grupo das consultoras que possuem 0s
melhores desempenhos em vendas, observa-se grande variabilidade na quantidade de
indicagdes de novas consultoras para desempenhos aproximados no volume de vendas
(Figura 15). A andlise dos fendmenos que justificam essa variabilidade pode permitir
identificar melhor quais os mecanismos sociais atuam na atividade das revendedoras
autonomas, e sua real influéncia no resultado individual de vendas pessoais de cada

consultora.
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Figura 15 — Correlagdo entre vendas e indicagdes para os consultores com melhor

desempenho em vendas.

O perfil das consultoras de melhores resultados em vendas, posicionadas no grupo 4
relaciona ainda maior propor¢do de consultoras do sexo feminino (94%), com idade média
superior, especialmente na faixa de idade entre 36 e 50 anos que representa 46% da amostra
versus 0s 39% na amostra total.

Além disso, praticamente metade dos individuos no grupo 4 apresenta grande tempo
de atividade com 120 ciclos ou mais atuando na empresa, ilustrando a forte correlacdo entre
tempo de casa, experiéncia e volume de vendas. O grupo ainda apresenta como interessante
distincdo em relacdo a média o percentual de consultoras casadas no grupo das melhores
vendedoras (66% versus 56% na média). Em relagdo ao nivel de escolaridade,
surpreendentemente ndo ha diferenca relevante entre os perfis, sugerindo que o peso da
capacitacdo formal no desempenho das consultoras ¢ baixo quando comparado a outros
fatores como a extensdo de sua rede de relacionamentos.

Abaixo a relacdo de graficos (Figura 16 a 19) que ilustra as principais diferencas

observadas entre o perfil das consultoras na média e daquelas que pertencem ao grupo 4:




Sexo

Masculino
8%

Feminino
92%

Figura 16 — Género dos consultores com melhor desempenho em vendas.

Idade

3% 11%
18%

29%

39%

O até 25 anos W 26-35 anos O 36-50 anos O 50-65 anos W 66 anos ou +

Figura 17 — Idade média das consultoras com melhor desempenho em vendas.
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2% 0%

3% 2%

56%

O Casado | Solteiro 0 Vive com companheiro
0O Divorciado B Viuvo O Separado Judicialmente
0O Separado 0O Nao Especificado

Figura 18 — Estado civil declarado pelas consultoras com melhor desempenho em

vendas.
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36%

15%

O Até 34 ciclos B 35-68 ciclos 00 69-85 ciclos 00 86-119 ciclos B 120 ciclos ou +

Figura 19 — Tempo de casa das consultoras com melhor desempenho em vendas.

Outro efeito bastante interessante com o grupo das melhores consultoras em termos de

I3

vendas ¢ a diminui¢do do numero de indicagdes conforme a consultora permanece mais
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tempo na atividade (Figura 20). Este efeito pode representar a diminui¢do do Capital Social
potencial da consultora, proveniente da reduc¢do gradual de sua rede de relacionamentos com
potencial para tornar-se consultora. Além da diminui¢do no estabelecimento de novos
relacionamentos, quer seja pelo seu crescente desinteresse pela atividade como consultora
Natura, quer seja como efeito do proprio envelhecimento e mudanga de perfil de hébitos e
compras tanto da consultora quanto de seus clientes. A existéncia de um limite superior de
quantidade de lagos que podem ser gerenciados por um individuo também sugere um limite

para o tamanho da rede social da consultora.

Indicagdes x Tempo de Casa
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Figura 20 — Tendéncia de diminuicdo da quantidade de indica¢des conforme o tempo

de atuagao.

A tabulagdo dos resultados das entrevistas exploratérias realizadas com um pequeno
grupo de consultoras selecionadas dentre aquelas pertencentes ao grupo 4, isto €, as melhores
vendedoras permitird aumentar o entendimento sobre estes fatos. Participaram das entrevistas
consultoras que possuem comportamento semelhante em relacdo ao desempenho de vendas
(algumas das melhores consultoras da companhia), mas que possuem comportamentos
bastante heterogéneos no que diz respeito a quantidade de indicagdes de novas consultoras
para a companhia. A avaliacdo de elementos que eventualmente ndo podem ser observados
em seus dados cadastrais ou historico de vendas pode revelar elementos interessantes sobre o

capital social, suas métricas e aplicagdes, ampliando a visdo dos gestores sobre o
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desenvolvimento e operacionalizacdo de indicadores que megam além das saidas dos
processos, buscando avaliar também elementos sociais relevantes para os resultados
organizacionais.

A pesquisa foi realizada com seis consultoras aleatoriamente escolhidas dentre aquelas
que apresentavam altas performances em vendas e diferentes comportamentos no que tange o
volume de indicagdes: algumas indicam muito enquanto outras indicam muito pouco. Além
disso, algumas das consultoras ouvidas apresentam baixo volume de vendas, porém indicam
grandes quantidades de consultoras, o que também pode revelar elementos interessantes dessa
atividade. A defini¢cdo do tamanho da amostra foi feita de acordo com o conceito de selegdo
gradual, buscando-se entrevistar mais de uma consultora de cada grupo estudado (grupos 1, 3
e 4) de forma a cobrir casos com as maiores diferencas de resultados que pudessem trazer
perspectivas para o aprimoramento do estudo quantitativo (FLICK, 2006).

Os resultados permitirdo a caracterizagdo das consultoras com grande volume de
vendas em grupos com padrdes de atividade distintos, especialmente no contexto da

quantidade de consultoras indicadas.

Altos desempenhos em vendas e Muitas indicagdes

As consultoras que apresentam grande desempenho em vendas e muitas indicagdes
permitiram reforcar a proposi¢ao P1 de que quanto maior o capital social, maior ¢ o
desempenho em vendas da consultora.

Este grupo ¢ formado fundamentalmente por consultoras a quem podemos denominar
“Profissionais da Venda Direta”, em sua maioria iniciaram a atividade com a Natura buscando
complementar seu portfélio de produtos, porém ja eram experientes nesse tipo de atividade,
atuando em uma ou mais concorrentes. Boa parte delas atua em mais de uma empresa,
adaptando a oferta de portfélio conforme o cliente atendido, suas necessidades e

possibilidades financeiras.

“Eu ja vendia Avon, eu sempre trabalhei como revendedora. Gosto muito de vendas.”
“Tem cliente que ¢ fiel a um produto de uma empresa ou de outra, tem aqueles que
ndo podem pagar o mais caro, ai eu ofereco uma op¢do mais barata da outra empresa”

(Consultora 4).



52

O trabalho representa para estas consultoras fonte relevante de renda; por vezes ¢ a
principal fonte de renda da familia. Além do dinheiro, gostam muito das amizades
conquistadas com os clientes, promotora de vendas e outras consultoras.

Possuem uma rede extensa de clientes, € como possuem a atividade de consultoria
Natura como principal fonte de renda, atuam pro - ativamente para o crescimento de sua rede

de contatos e na ampliagdo do capital social.

“Batalho muito para ser destaque de vendas®, vou sempre atras de novos clientes” (...)
“Meu volume de vendas ndo muda quando eu indico alguém porque o volume de vendas de

quem eu indico € pouco e eu busco clientes novos todos os dias” (Consultora 4).

Normalmente indica novos clientes ou pessoas que estdo buscando uma atividade
profissional. Quando indica ex-clientes, sdo aqueles que pouco compravam e nao representam
perda significativa de vendas.

Este tipo de consultora encara as atividades como trabalho e estabelece para si metas

de busca de novos clientes, com perfil bastante empreendedor. Alguns trechos de entrevistas:

“.além do lucro, consigo muitas amizades...” (...) “Comecei com a Natura para
melhorar minhas vendas, ja vendia Avon” (...) “Tenho que ser Consultora Destaque em

Vendas sempre, e sempre fui!”” (Consultora 4).

Como essa consultora estd sempre buscando novos clientes, continua ampliando sua
rede de contatos, e assim muitas vezes ¢ procurada por pessoas que se interessam na
atividade. Como prefere indicar novos clientes nao teme perder vendas, pois ndo percebe
ameaca desses novos consultores a sua carteira de clientes.

“Eu indico e depois reponho os clientes novos, ndo tem problema, gosto de ajudar”

(Consultora 4).

Os depoimentos das consultoras corroboram a proposi¢ao de que quanto maior o
capital social de determinada consultora, maiores serdo suas vendas. As entrevistas reforcam

ainda que o capital social estd intimamente relacionado com a capacidade de transformar a

4 Destaque de Vendas é o nome dado pela empresa para as consultoras com maior volume de
vendas no ano.



53

rede de contatos em valores tangiveis, tanto na forma de vendas quanto na forma de novas
consultoras.

E interessante notar que o capital social parece ter um limite natural dentro das
relagdes mais proximas, limite este que € rompido pela acao pro-ativa e empreendedora desse
tipo de consultora, que estd sempre em busca de um novo cliente. Essas consultoras possuem
um mix de alguns grandes e antigos clientes que representam boa parte de sua receita e uma
grande rotatividade de novos clientes, aos quais ndo se importa de indicar como novos
consultores por ndo temer a competigao.

Esta conduta, que favorece que as indica¢des sejam provenientes de clientes recentes,
sugere que as consultoras sabem que as novas indicacdes ndo participam da mesma rede
social que seus principais clientes, isto €, as consultoras sabem que nao estao estabelecendo
lagos redundantes entre grupos de clientes (especialmente entre aqueles que sao os melhores
compradores de sua rede); o que poderia colocar em risco um volume significativo de vendas,
uma vez que a nova consultora indicada teria condigdes semelhantes de acessar o mesmo
cliente, passando a competir por eles.

Essas consultoras ndo convidam seus clientes mais antigos e que representam maiores
vendas, para tornarem-se consultores.

Além disso, fica claro nas entrevistas que certo cddigo de conduta informal rege a
atividade minimizando o assédio de consultoras indicadas a clientes que anteriormente

compravam com a mesma consultora que indicou a ultima.

Altos desempenhos em vendas e Poucas Indicagdes

O grupo de consultoras relacionadas dentre aquelas que apresentam grandes
desempenhos em vendas, porém desempenho de indicagdes muito baixas sdo aquelas que
foram denominadas no trabalho como “conquistadoras”.

No geral sdo mulheres que iniciaram na atividade de consultoria em uma situagdo
financeira familiar muito dificil, além da baixa escolaridade que confere poucas
oportunidades no mercado de trabalho formal.

A grande maioria dessas consultoras iniciou a atividade realmente com foco na renda
proveniente do trabalho. Em grande parte dos casos, a receita advinda da atividade de
consultoria ¢ a principal, quando nao a Unica, receita que sustenta a familia. Essas consultoras
sao a base de suas familias, por vezes sustentando inclusive os maridos. Esta posi¢do de

destaque familiar e sensagdo de conquista conferem enorme orgulho de atuar como
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consultoras Natura (“Nao sou uma revendedora, sou uma Consultora Natura!” - Consultora
1).

Este grupo confere a empresa parte importante de sua histéria e apresentam um
enorme sentimento de gratiddo. A Natura parece uma porta que estd aberta quando todas as
demais opg¢des de emprego formal sdo portas fechadas para quem ndo tem boa formagao e
escolaridade.

Uma parcela das consultoras descritas como “Profissionais da Venda Direta” foi um

dia uma “Conquistadora’.

“Me sinto muito bem sendo consultora Natura” (...) “ Conquistei o que eu sonhava em

ter com a Natura, me fiz com ela!” (Consultora 2).

Apresentam comportamento de certo “altruismo” em relagdo as indicagdes, por
projetarem naquelas pessoas sua propria histéria e o que a atividade de consultoria fez por
elas. Desejam que todos tenham a mesma oportunidade que tiveram. No entanto, fica claro
que indicam apenas pessoas que claramente precisam de uma renda extra pontual, por
momentos de crises familiares (como perda de emprego, etc) ou aqueles “transbordos” de
clientes que ndo sdo representativos em relacdo as vendas ou que ndo conseguem tempo habil
para atender.

Além da representatividade de seus ganhos para a receita familiar, essas consultoras
percebem no convivio social um valor importante e decisivo para continuidade como

consultoras.

“Fiz muitas conquistas para minha familia, hoje minha casa ¢ muito mais tranqiiila”

(...) “ Fiz muitos amigos...” (Consultora 2).

As pessoas que indicam sdo normalmente ex-clientes de longa data que enfrentam
dificuldades financeiras momentaneas. E interessante notar que essas consultoras sentem que
o esgotamento do circuito de contatos e de pessoas € o principal fator para a reducdo do
nimero de indicagdes no tempo. Além disso, preferem colocar foco em garantir maiores
vendas do que em atrair novas revendedoras uma vez que ao indicarem uma nova consultora
passam a ser referéncia para ela sob os aspectos operacionais do negdcio, tirando davidas e

dando orientagdes sobre como vender mais e melhor.
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“Indiquei menos consultoras ao longo do tempo por falta de tempo e também esgotou
o circuito de pessoas que conheco que querem trabalhar com isso” (...) “Meu foco ¢ mais na
venda e ndo em catar consultora” (... “Eu teria indicado elas novamente, mas muitas
desistem, tem que ter paciéncia com elas, fago quase o trabalho da promotora tirando duvidas,

ligando, sendo ela desiste” (Consultora 1).

Assim sentem que o esfor¢o ao indicar alguém ¢ muito alto e gera uma manutencao
freqiiente, enquanto que a taxa de sucesso € baixa, representando grande rotatividade de
consultoras. O fato de muitas desistirem faz com que muitas vezes elas voltem a ser clientes
da consultora que as indicou, representando aumento marginal de vendas.

O perfil socioeconomico dessas consultoras, capturado no momento do cadastro na
empresa, isto €, quando decidem iniciar a atividade de consultoria, apresenta maior
concentracao entre as consultoras de mais baixa renda.

O perfil de baixa renda aliado ao fato de que a maioria delas afirma indicar como
novas consultoras principalmente parentes, vizinhos e amigos, isto €, pessoas que
supostamente possuem caracteristicas socioecondmicas e redes de contato semelhantes,
sugere que a alta rotatividade das indicadas (mencionada nas entrevistas) tenha relagdo com o
poder de consumo e a rede restrita e redundante a que supostamente fazem parte.

Um elemento interessante sobre as indicagdes foi trazido por este grupo: como a
marca Natura ¢ muito conhecida e existem muitas consultoras da Natura, as pessoas que
possuem interesse em tornarem-se consultoras rapidamente conseguem encontrar o caminho,
mesmo se ndo forem indicadas.

“...Ela sempre vai achar um jeito de ser Consultora...” (...) “Indico porque eu gosto do
que eu fagco e quero que a pessoa também goste; que seja bom para ela como foi para mim”

(Consultora 2).

Esses elementos ilustram que para este tipo de consultora, a prioridade ¢ a venda e o
atendimento ao cliente, que em grande parte ¢ um cliente antigo e que ja se tornou um bom
amigo. Diferentemente do grupo anterior que possui uma relagdo com os clientes um pouco
mais focada na transa¢do comercial, este grupo cuida muito dos clientes e pouco se preocupa
com indicagdes, oferecendo a oportunidade aquelas pessoas que apresentam situagdes
financeiras semelhantes as que elas estiveram quando se tornaram consultoras; ou a antigos
clientes que estdo em dificuldades financeiras ou buscam uma atividade profissional. Como

este tipo de consultora possui uma relacdo de maior proximidade, e até amizade com seus
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clientes, investe mais tempo em cada contato tornando dificil a manuten¢do de um grande
numero de clientes, aos quais ela indica a atividade de consultoria.

Outro ponto bastante interessante dos depoimentos ¢ a percep¢do de que a rede de
relacionamentos vai exaurindo ao longo do tempo, esgotando a possibilidade novas
indicagdes fazendo com que esse tipo de consultora adote uma postura mais receptiva em
relacdo a indicacdo de novas consultoras: quando sdo procuradas, ou percebem alguém em
dificuldades, indicam.

Muitas reconhecem que boa parte dos ex-clientes que se tornam consultores faz isso
pela comodidade de receberem os produtos diretamente em casa, e principalmente com o
objetivo de adquirir os produtos com descontos, porém devido a necessidade imposta pela
empresa de uma freqiiéncia minima de compras, a maioria desiste apOs alguns meses e retorna
a carteira de clientes da consultora que as indicou.

As entrevistas com essas consultoras permitem corroborar a proposi¢cao P2
demonstrando que ao longo do tempo, consultoras que trabalham em tempo integral na
revenda dos produtos da empresa, necessitam da receita proveniente da atividade para a
manutencao familiar, desta forma concentram suas atividades na manuten¢ao da carteira de
clientes conquistada ao longo dos anos ao qual depende sua receita. Apenas tempo marginal é
dedicado na obtencdo de alguns novos clientes, assim como na indicacdo de novos

consultores.

Baixos desempenhos em vendas e Muitas Indicagdes

O grupo das consultoras com baixos desempenhos em vendas e altos desempenhos em
indicagdes sdo aquelas que podem ser classificadas em dois grandes grupos:

O primeiro e maior ¢ formado pelas consultoras que podem ser denominadas
“familiares”.

O segundo grupo ¢ formado por consultoras que podem ser denominadas
“oportunistas”’, essas consultoras conhecem muito bem as regras e mecanismos de incentivo

disponibilizados pela empresa e atuam de forma a maximizar seus beneficios potenciais:
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“Eu fiz dois cadastros, trabalho com dois cadastros: vendo muito no meu e passo todas
as indica¢des no do meu marido. Assim podemos ir juntos no jantar do final do ano. Eu vou

pelas vendas e ele pelas indicagdes” (Consultora 5).

O grupo das familiares ¢ formado em grande parte por consumidoras que procuram
obter vantagens de redu¢do das despesas com produtos Natura, ou até mesmo o aumento da
quantidade de produtos comprados a cada ciclo devido ao desconto oferecido pela empresa
aos consultores. Os descontos oferecidos a consultora muitas vezes viabilizam o consumo
deste grupo, que sem os descontos teria maior dificuldade de acesso aos produtos devido ao
seu preco.

O rendimento extra para essas consultoras, apesar de bem vindo, possui pouca
relevancia para sua permanéncia na atividade, uma vez que dedicam a maior parte de seu
tempo a outras atividades profissionais.

Em geral este grupo abastece a familia nuclear (marido e filhos) além dos amigos e
familiares mais proximos. A parcela de rendimentos extras advindos das vendas dos produtos
Natura representa uma pequena parcela de sua renda total. Normalmente continuam como
consultoras devido aos clientes continuarem pedindo, isto ¢, funcionam como porta de acesso
aos produtos com descontos também para os amigos e familiares.

O grupo das familiares apresenta dois grandes subgrupos distintos: consultoras que
vendem pouco e indicam pouco, que possuem foco total no consumo dos produtos, e
consultoras que vendem pouco e indicam muito.

O primeiro grupo sugere uma atua¢do em uma rede mais densa, onde a indicacdo de
um cliente representard alto potencial de perda de vendas representativa, colocando em risco a
atividade como consultora. Esta rede mais densa representa menores possibilidades de
ampliacao de vendas, corroborando as conclusdes de Burt sobre o efeito de densas (BURT,
2004).

Este segundo grupo, bem menor, indica muitas consultoras devido as caracteristicas de
sua atividade profissional principal, normalmente ligada ao contato com um nimero muito
grande de pessoas (empresas que possuem atendimento ao publico em larga escala).

Em sua maioria, suas indicagdes sdo pessoas de relacionamento recente e baixa
freqliéncia de contato, isto €, lacos fracos que buscam uma oportunidade de atividade
profissional e rendimentos extras; nesses casos elas ndo deixam de indicar. A presenga fisica
em locais de grande circulagao permite que o “boca a boca” atraia sempre novas pessoas

interessadas na atividade de consultoria.
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Pode-se dizer, portanto, que este grupo € representado por pessoas que visam o
consumo proprio com descontos nos precos, € que apresentam como caracteristicas
semelhantes e diretamente relacionadas a quantidade de indicagdes de novas consultoras, o
acesso a um grande contingente de pessoas devido a atividade profissional que exercem.
Como seu foco ¢ o consumo pessoal, a indicagdo de novas consultoras ndo representa nenhum
risco para sua continuidade como consultora, pois possui objetivos de vendas muito bem
definidos e pouco elasticos ao longo do tempo. O comportamento deste grupo justifica o
grande nimero de indicagdes e ilustra que a resisténcia natural a transferéncia de recursos
tanto para individuos conectados por lagos fortes como para lagos fracos, esta intimamente
ligada a percep¢do de perda de vantagem ou do recurso existente. Como este grupo nao
percebe risco pessoal com o aumento do numero de revendedoras da Natura, se dispde a
oferecer acesso aos recursos que possui de forma livre e indiscriminada. Em troca da
indicagdo dessas pessoas como novas consultoras, recebe como retorno a gratiddo das
indicadas e a reducao dos custos de coordenacdo, representado pelas despesas operacional da
atividade de consultoria, como por exemplo, troca de produtos ou aproveitamento de

promocgaes.

“Depois que eu indico, eu ajudo algumas e elas também me ajudam a trocar produtos,

aproveitar alguma promocao que elas ndo vao aproveitar...” (Consultora 6).

A Tabela 8 apresenta a distribuicdo nas classes A, B e C dos perfis de consultores
abordados anteriormente. E possivel perceber uma concentragio maior de consultoras classe
C (33%) no grupo dos consultores que vendem pouco e indicam muito.

A grande concentragdo de consultores de classes de menor renda, que transitam em
redes sociais com caracteristicas socioecondmicas semelhantes, em que os individuos estdo
em busca de novas fontes de renda, tanto quanto estdo em busca da redugdo dos custos de
aquisi¢do. Os produtos da Natura estdo posicionados a precos que podem ser considerados
“Premium’”’; para este piblico a compra com descontos é a Gnica forma de viabilizar o
consumo. As caracteristicas socioecondmicas da rede, da mesma forma que limitam o
potencial de vendas, devido a presenca de um mercado consumidor restrito; representa forte

potencial de novos consultores devido ao grande nimero de pessoas que necessitam uma

fonte de renda extra.

° prego premium = prego do produto posicionado acima do terceiro quartil dos precos de produtos concorrentes
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Alta Venda Alta Venda Baixa Venda

Alta Indicacao Baixa Indicacao Alta Indicacao
A 25% 50% 17%
B 50% 20% 50%
Cc 25% 10% 33%

Tabela 6 — Perfis socioecondmicos dos grupos de consultores, classes A, B e C

As consultoras oportunistas mencionadas anteriormente fazem parte de uma minoria

de consultoras que conhece as minucias do sistema de remuneracao e incentivo da empresa e

procuram aumentar suas vantagens pessoais. Essas consultoras freqlientemente operam a

atividade de consultoria através de mais de um cadastro, isto ¢é, através de mais de uma

pessoa. Este tipo de operacdo lhes permite diluir suas vendas em mais de uma consultora,

conseguindo assim multiplicar as vantagens exclusivas a consultora, oferecidas pela empresa.

Elas aproveitam tanto promoc¢des com cotas limitadas por consultora quando as regras do

sistema de reconhecimento de consultoras que oferece um jantar de reconhecimento as

consultoras segundo critérios definidos pela empresa.

“Eu passo pedidos em dois cadastros, assim aproveito melhor as promocgdes” (...)

“_.divido minhas vendas em dois cadastros® para poder levar meu marido na festa das

destaques” (Consultora 5).

6 . .. . . .
Dois cadastros significa que a referida consultora possui dois cadastros com a Natura com dados (nome, CPF,
etc.) diferentes, e opera compras em ambos conforme conveniéncia.
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8 DISCUSSOES, CONCLUSOES E COMENTARIOS

A andlise do histérico de desempenho em vendas e em volume de indicagdes
demonstra grande variabilidade de comportamentos entre as consultoras. Os graficos de
distribuicao permitiram a divisdao em quatro agrupamentos, conforme os resultados nas duas
dimensdes de analise: vendas e indicacao de novas consultoras, utilizado para operacionalizar

o Capital Social do grupo de consultoras.

8.1 Lagos fortes e lagos fracos na constitui¢ao de Capital Social

A separagdo das consultoras nos quatro grupos de analise: profissionais,
conquistadoras, familiares e oportunistas, permitiu identificar os principais fatores de
diferenciag@o entre os grupos e aumentar o entendimento sobre os fatores sociais envolvidos
no fendmeno estudado.

As consultoras do grupo das profissionais possuem a venda direta como principal
fonte de renda. Consultoras com experiéncia em vendas buscam maximizar seus resultados de
venda complementando seu portfolio de produtos com diversas empresas, concorrentes € nao
concorrentes. Este tipo de consultora depende totalmente do resultado de suas vendas e
dedica-se integralmente a esta atividade, buscando diariamente aumentar sua rede e relagoes,
e conseqiientemente seu Capital Social.

O padrao de atuacao das consultoras do grupo das profissionais (altas vendas x alto
nimero de indicagdes) ¢ marcado por uma administracdo consciente de sua carteira de
clientes. Afirmam que possuem uma parcela bastante significativa de sua receita proveniente
da venda para clientes bastante antigos, que compram seus produtos com exclusividade e
apresentam baixa rotatividade.

A manutengdo de clientes antigos, que possuem exclusividade e constituem uma
parcela bastante relevante da receita dessas consultoras (compram mais), validam a
proposi¢ao P1, corroborando as andlises de Burt (2005) e demonstrando que os lagos fortes,
representados pelos clientes antigos, trazem exclusividade e maior volume de vendas e,

portanto, constituem Capital Social. Para a manuten¢do de uma rede estavel de longo prazo,
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os relacionamentos s6 podem ocorrer sob muita confianga, apoio e afeto (ROBINS;
PATTISON, 2006).

O segmento de vendas diretas no Brasil apresenta dominio concentrado em apenas
duas empresas (Natura e Avon), enquanto as demais sdo responsaveis por uma parcela
marginal deste mercado. Desta forma a rede de revendedores autonomos ¢ fortemente
especializada em produtos cosméticos: produtos de consumo, com relativamente baixo valor
financeiro unitario.

Assim, para conseguirem renda relevante com este tipo de atividade estas consultoras
necessitam trabalhar integralmente, ndo apenas no atendimento dos clientes antigos, mas na
conquista de novos clientes. Os depoimentos demonstram que a quantidade de novos clientes
¢ muito superior a quantidade de clientes antigos, porém representa venda unitaria bastante
inferior. A baixa compra unitaria dos novos clientes € compensada por uma grande
quantidade de clientes novos, o que de maneira agregada representa volume expressivo de
vendas.

Os clientes novos, por sua vez, além de representarem venda unitaria inferior, ndo sao
clientes exclusivos apresentando rotatividade muito alta. E normalmente dentre este grupo de
clientes que estdo as novas consultoras indicadas pelas profissionais. A indicacdo
normalmente ocorre apds serem procuradas por pessoas interessadas em situagdes de
dificuldades financeiras ou desejo de iniciar uma atividade profissional.

As entrevistas confirmam que o grande nimero de indicagdes de novas consultoras
feito por este grupo € decorréncia de sua extensa rede social e conseqiiente capital social.

As consultoras profissionais ndo percebem a indicagdo de novas consultoras, advindas
de seu grupo de clientes novos, como ameagca as suas vendas, pois ao indica-las preocupam-se
em indicar clientes que vendiam pouco, € em ndo indicar lagos redundantes que poderiam
representar riscos aos seus principais clientes. A percep¢ao de inexisténcia de risco de perda
de vendas ou aumento da competicdo ao indicar ex-clientes corrobora as conclusdes de
Granovetter (GRANOVETTER, 2005) quando a for¢a dos lagos fracos como fontes de
Capital Social.

Conclui-se, portanto, que assim como os lacos fortes sdo grande fonte de Capital
Social e representam renda relevante para as Consultoras Natura, os lacos fracos,
representados pelos novos clientes, sdo parte importante da renda da Consultora Natura,
contribuindo para que seja factivel para a Consultora garantir a renda minima necessaria para
sua permanéncia na atuacdo como revendedora autonoma. O sistema de relacionamento

representado pelo conjunto de lagos fracos e fortes ¢ o que constitui o Capital Social que
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permite a manutengdo do grupo de Consultoras profissionais. A inexisténcia de qualquer um
desses grupos poderia colocar em risco a continuidade da dedica¢do destas consultoras ao

negdcio de consultoria.

8.2 A intermediac¢ido na constitui¢ido de Capital Social

O grupo das consultoras conquistadoras (alto volume de vendas x baixo volume de
indicacdes) permite validar a proposi¢ao P2, reforcando novamente a correlagdao entre Capital
Social e Desempenho. Neste grupo de consultoras, as caracteristicas socioeconémicas da rede
social em que estdo inseridas nos permitem constatar sua atuacdo como Broker para sua
comunidade.

As consultoras do grupo das conquistadoras concentram-se dentre aquelas com menor
renda (alta concentragdo na classe C). Alegam ter iniciado na atividade de consultoria em
momentos de grandes dificuldades financeiras, afirmando ser absolutamente gratas a Natura
por tudo o que conquistaram. Ao longo do tempo foram evoluindo na atividade de
consultoria, ampliando o volume de clientes e adquirindo grandes conquistas como casa
propria, escola dos filhos, faculdade, etc; apresentam, portanto, situacdo financeira de relativo
conforto. Uma parcela das consultoras profissionais ja foi conquistadora no passado.

A maior parte dessas consultoras ¢ a figura central da familia e depende totalmente da
renda gerada a partir da atividade de consultoria, assim dedicam a maior parte de sua atengao
na manutencao dos clientes conquistados ao longo dos anos. Assim como no seu caso, a
maior parte dos individuos que formam sua rede de relagdes apresenta baixa renda familiar, e
conseqiientemente baixo poder de consumo.

Uma rede social limitada, especialmente por pessoas com baixa renda, constitui
limitagdao ao Capital Social potencial que esse grupo de consultoras tem acesso. Normalmente
indicam poucas consultoras no tempo, pois concentram seu tempo na venda e na manutencao
dos clientes existentes, corroborando mais uma vez as conclusdes de Burt acerca dos lagos
fortes.

Durante as entrevistas muitas ressaltam as dificuldades de coordenacdo de uma rede
muito grande de clientes, portanto fazem escolhas sobre os clientes que dedicardo atengdo de
acordo com o potencial de retorno/consumo dos mesmos.

Na maior parte dos casos indica pessoas de sua rede de relagdes, ou clientes em grande
dificuldade financeira, devido a um desejo de ajudéd-los, numa demonstragdo de certo

“altruismo” e ao fato de projetarem suas histdrias, marcadas por momentos de dificuldades,
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nas pessoas que indicam (“foi bom para mim, entdo eu quero que seja bom também para os
outros” consultora 1).

A possibilidade de renda extra através da consultoria poderia representar potencial de
indicacdo de um grande numero de consultoras, porém as entrevistas demonstram que muitas
pessoas de sua rede tentam trabalhar como consultoras, representando um grande custo de
manutencdo destes relacionamentos, pois as consultoras indicadas buscam nas indicantes
dicas e instrugdes sobre como operar, consumindo parte de seu tempo. Além disso, devido a
dificuldade de continuidade em uma comunidade de baixo poder de consumo (e quantidade
relevante de consultoras com perfil de conquistadoras) muitas das consultoras indicadas
deixam a atividade depois de pouco tempo, voltando a utilizar as consultoras conquistadoras
que as indicaram como fonte de acesso aos produtos.

Desta forma as consultoras conquistadoras atuam como brokers, intermediando a
relacdo entre a comunidade e a Natura, isto ¢, funcionando como ponto de acesso da
comunidade aos produtos da Natura, que sdo comumente comercializados por elas com
descontos, viabilizando seu consumo, ¢ obtendo vantagens de sua posi¢ao privilegiada nesta
relacdo.

Algumas das consultoras entrevistadas sugeriram que sua rede de clientes estava
praticamente estavel, sem crescimento relevante tanto do consumo individual de suas clientes
quanto do numero de clientes atendidos. O eventual esgotamento de sua rede social e a
dificuldade de crescimento de seus contatos pode representar declinio em vendas ao longo do
tempo. O intervalo estudado ndo permitiu validar essa suposicdo, que podera ser explorada
em estudos futuros que avaliem a estabilidade da rede de consumidores ao longo do tempo,

isto €, por quanto tempo uma consultora pode contar com a rede de clientes que estabeleceu?

8.3 Retorno expressivo do Capital Social

As consultoras familiares do grupo que apresenta baixo volume de vendas e alto
volume de indicagdes ¢ formado por consultoras que se utilizam da atividade de consultoria
como possibilidade de acesso aos produtos (devido a compra com descontos) e suprimento de
sua familia mais proxima. Este grupo ¢ marcado por individuos cujas atividades profissionais
coloca-os em contato com um grande ntimero de pessoas, expondo-os a uma extensa rede
social.

Este grupo ndo possui planos de crescimento em vendas, ¢ a renda gerada a partir

desta atividade ¢ bem vinda, porém ndo ¢ determinante para que continuem atuando como
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consultoras. Alegam que, devido a sua vasta rede de contatos sdo freqlientemente abordadas
por pessoas interessadas em atuar como consultoras; normalmente pessoas com dificuldades
financeiras. Como um nimero maior de consultoras ndo constitui perda potencial para essas
consultoras, elas indicam a atividade sempre que possivel.

Alegam que quando percebem alguém com dificuldades financeiras ndo hesitam em
oferecer a atividade. Obtém retorno expressivo de seu Capital Social (LIN, 1999) proveniente
da gratiddo demonstrada pelas consultoras indicadas devido a sua demonstragdo de

solidariedade.

8.4 Capital Social e a maximizacio das vantagens potenciais

As consultoras do grupo das oportunistas sao consultoras de grande tempo de casa e
alto volume de vendas. Essas consultoras conhecem detalhadamente as mecanicas de
incentivo e reconhecimento oferecidas pela companhia e buscam maximizar seus ganhos
pessoais utilizando tais mecanicas para sua conveniéncia.

Possuem uma vasta rede de clientes que lhes garante grande volume de vendas, e desta
forma indicam marido e filhos como consultores, e sdo as responsaveis por operar 0S
cadastros deles como opera seu proprio cadastro. Sabem, por exemplo, que a companhia
oferece promocgdes exclusivas para as consultoras, € ao possuir dois ou trés cadastros sob sua
gestdo, pode conquistar duas ou trés vezes o nimero de brindes oferecidos pela promogao, por
exemplo. Além disso, ao conhecerem no detalhe os sistemas de reconhecimento da empresa,
podem manipular seu resultado, concentrando todas as indica¢des que faz no cadastro em
nome de outras pessoas para aumentar seus beneficios, enquanto concentra as vendas em seu
proprio cadastro, pois sabe que ao final do ano serdo reconhecidos em um jantar especial tanto
os consultores que mais venderam quanto os que mais indicaram. Pode-se constatar, portanto,
que em ultima andlise tal volume expressivo de indicagdes ¢ fruto do trabalho de uma
consultora com perfil semelhante ao das consultoras do grupo das profissionais.

A partir da analise destes grupos de consultoras ¢ possivel concluir que ha uma
relagcdo bastante intima entre Capital Social e Desempenho em vendas, € que as caracteristicas
da rede social em que cada individuo estd inserido ou possui conexdes pode definir os
resultados econdmicos alcangados pelos mesmos.

Embora o volume de indicagdes ndo represente necessariamente maior volume de

vendas, uma vez que o Capital Social pode apresentar retorno expressivo, como observado no
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caso das consultoras familiares que indicam muitas consultoras, ele traduziu o capital social

do grupo de consultoras de maneira bastante satisfatoria.

8.5 Limitacoes do estudo e sugestoes para proximos estudos

O presente estudo ¢ limitado as consultoras das regides fornecidas pela empresa e
descritas ao longo do estudo. Além disso, a confidencialidade de algumas informacgdes limitou
0 acesso a informagdes mais detalhadas sobre a rede dos clientes de cada grupo de
consultoras, assim como caracteristicas mais detalhadas da rede social das consultoras,
habitos de compra e de atuagdo como consultora.

Nao foi possivel avaliar também a representatividade da acdo das promotoras de
vendas no incentivo a indicacao junto a seu grupo de consultoras, assim como a influéncia da
qualidade do relacionamento entre consultora e promotora na quantidade de consultores
indicados.

O emprego de analises multivariadas pode permitir aprofundar a identificacao dos
agrupamentos e sua evolucdo no tempo, de forma a avaliar a eventual relagdo entre os
diferentes grupos aqui estudados, identificando as caracteristicas determinantes para uma
consultora ser de um grupo ou de outro.

Andlises futuras poderdo ainda avaliar a relag@o entre as indicac¢des feitas em um dado
momento, seu impacto momentaneo nas vendas e suas conseqiiéncias em um momento
posterior, possibilitando avaliar a existéncia de ciclos de “safra - entre safra” entre indicagdes
de novas consultoras e desempenho em vendas.

Outras formas de operacionalizacdo do capital social na rede de revendedoras Natura
podem ampliar o conhecimento sobre o fendmeno, permitindo avaliar como evoluem os lagos
fracos ao longo do tempo e se ha uma evolucao natural entre um lago fraco e um lago forte.
Uma analise mais profunda sobre as redes de relagdes de cada uma das consultoras Natura
com seus clientes, pode aprimorar muito os pontos discutidos neste trabalho trazendo a
caracteristica de atuacdo das consultoras com seus clientes, assim como uma analise estrutural

das redes as quais cada individuo participa.

8.6 Consideracoes finais

A constatacdo da existéncia de grupos de consultoras relativamente homogéneas em

relag@o aos resultados de vendas pode representar um enorme beneficio para a eficiéncia dos



66

investimentos em marketing que a companhia faz. No modelo atual, o investimento ¢ feito de
maneira uniforme para todas as consultoras que trabalham com a empresa, gerando
ineficiéncias. O conhecimento de necessidades diferenciadas para cada grupo de consultoras
pode aperfeigoar os investimentos e ainda assim aproximar o relacionamento das consultoras
com a marca através de ofertas segmentadas.

A exploragdo das proposi¢des do trabalho forneceu insumos sobre caracteristicas
sociais que influenciam diretamente o resultado de individuos e organizagdes e que
eventualmente podem ser uteis aos gestores tanto da Natura como de outras campanhas que
buscam avaliar e interagir com os elementos sociais que interferem nos desempenhos.

O estudo permitiu ilustrar a relevancia que temas que ndo fazem parte dos indicadores
de resultado comumente encontrados nas empresas (como € o capital social) podem ter nos

resultados finais das organizagdes.
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Questionario Consultoras Natura

Codigo: Nome:

Idade: Telefone:

Tempo de Natura:

Cara Sra. XXXXXX, meu nome € YYYYYYYY e estou fazendo uma pesquisa com
algumas consultoras da Natura com o objetivo de desenvolver minha pesquisa de mestrado.
Quero pedir aproximadamente 20 minutos do seu tempo para fazer-lhe algumas perguntas
sobre sua atividade como consultora da Natura.

E importante reforgar que ndo ha respostas certas ou erradas para cada uma das
perguntas que vou fazer, elas traduzem apenas sua percepgao sobre os aspectos explorados. E
fundamental também reforcar que todos os dados dessa pesquisa sd@o confidenciais € ndo serdo
divulgados. As informagdes serdo sempre tratadas de forma agregada, retratando sempre a
percepcao do grupo de consultoras e ndo opinides individuais.

Podemos comecar?

Introdugdo / quebra-gelo:

Sra. XXXXX, ha quanto tempo vocé ¢ consultora Natura ?

Quando comegou ?

O que ser uma Consultora Natura representa para a Sra ?

Quais foram os principais fatores que despertaram seu interesse em trabalhar como
consultora Natura? (escala likert: 5 = concordo plenamente, 1 = discordo plenamente)

Comprar produtos com descontos;

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Ganbhar dinheiro

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Fazer amigos

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Desenvolver uma atividade profissional
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Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Complementar o portfolio de produtos que vendia

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente
Fazer parte de um grupo

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Outro:

O que despertou seu interesse pela revenda de produtos natura? (indique todos que se
aplicarem)

Propagandas / Produtos

Indicacao de outra consultora

Recomendagdo de amigas

Outros:

Agora, gostaria que a Sra buscasse lembrar Como era sua vida quando comegou como
Consultora Natura. Quais foram os fatos mais importantes para vocé que aconteceram nessa
época? (como vocé estava financeiramente, familia, Em que momento vocé e sua familia se

encontravam?)

Conte-me sobre sua historia na Natura: (explorar motivos para continuar como
consultora: (dinheiro extra, amigos, relacionamento com a Promotora de Vendas / Gerente de

Relacionamento, O trabalho, atividade, Clientes, Sentir-se parte da empresa)

Dos motivos mencionados acima que mantiveram a senhora como consultora Natura,

quais foram os mais importantes, em ordem de importancia:

Dinheiro extra

Amigos

Relacionamento com a Promotora de Vendas / Gerente de Relacionamento
O trabalho, atividade

Clientes

Sentir-se parte da empresa

Outros:
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Agora vamos falar sobre indicagdes de novas consultoras. Voc€ costuma ou

costumava indicar novas consultoras? Por que ?

Vejo aqui por uma tabela fornecida pela Natura, que a Sra. Indicou
(MUITAS/POUCAS) consultoras ao longo de sua histéria como consultora. Pensando nas
pessoas que costuma ou costumava indicar, vocé pode dizer que elas eram:

Familiares

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Parentes

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Vizinhos

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Amigos

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Colegas de trabalho

Concordo plenamente 5 4 3 2 1 Discordo plenamente

Outros:

Dessas pessoas, quantos eram seus clientes antes de indica-los?

Quais eram as caracteristicas desses clientes antes de indica-los como consultores?

Qual o perfil de compra desses clientes antes de vocé indica-los? Compravam

muito/pouco?

Vocé era a consultora exclusiva desses clientes ou eles compravam com outras

consultoras?

Normalmente as pessoas que vocé indicava eram antigos clientes seus ou novos

clientes? Por que?
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Depois que eles iniciaram como consultores da Natura, o volume de compra desses

clientes com vocé mudou?

SIM: O volume de compras aumentou ou diminuiu?

Diminuiu: O que vocé achou disso? Como reagiu?

Isso influenciou sua decisdo de indicar outra nova consultora?

Aumentou: Por que aumentou? Como isso influenciou sua decisao de indicar novas

consultoras?

Nao. Por qué?

Quais os motivos que levaram vocé a indicar essas pessoas?

Essas novas consultoras indicadas por vocé fizeram com que suas vendas:
Aumentassem
Continuassem constantes

Caissem

Por qué?

Vocé teria indicado essas consultoras novamente? Por qué?

Se o historico de indicagdes diminui com o tempo va para a questdo 20, caso contrario
pule para 21:

O seu histoérico demonstra queda no niumero de consultoras indicadas ao longo do
tempo. Por que ?

O seu histdérico demonstra aumento no niimero de consultoras indicadas ao longo do

tempo. Por que?

Senhora XXXXXX, Finalizamos a entrevista e quero agradecer muito seu tempo, sua

participacdo e as informacdes prestadas. Obrigado.



