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RESUMO

No Brasil, as vendas diretas sdo canal de distri-
buicdo relevante, entre outros motivos devido a
afinidade com a cultura de relacionamento e ao
subemprego. Neste cenario, destaca-se a Natura,
terceira colocada dentre as 100 maiores empresas
mundiais dedicadas a este tipo de vendas, e cuja
filosofia empresarial caracteriza-se por compro-
misso com as responsabilidades social e ambiental.
Nesta pesquisa, utilizou-se o método indutivo e a
abordagem qualitativa, com as finalidades descri-
tiva e explicativa. Os meios utilizados foram o bi-
bliografico, o documental a pesquisa de campo e o
estudo de caso. Este artigo verifica até que ponto a
atuacdo do canal de vendas diretas da Natura, no
momento de sua interface com o consumidor final,
endossa o posicionamento de marketing da empre-
sa para com a responsabilidade ambiental. Tendo
concluido que o consumidor final ndo percebe este
endosso, limitagdes do método sdo colocadas e fu-
turos estudos sdo propostos.

Palavras-chave: Venda direta; Natura; Responsa-
bilidade ambiental.

ABSTRACT

In Brazil, direct sales are an important distribu-
tion channel, among other reasons because of the
strong local relationship culture and of underem-
ployment. Natura, placed third among the 100
largest companies in the world dedicated to this
type of sales, and a company with a strong com-
mitment to the environment, plays an important
role in this scenario. In this research, we used the
inductive method and the qualitative approach
with descriptive and explanatory purposes. The
means used were bibliographical, documentary
field research and case study. This article exami-
nes whether the direct sales force of Natura, at
the time of its interface with the end consumer,
stresses the company s Marketing position upon
endorsingits involvement with environmental res-
ponsibility. The final conclusion that this endorse-
ment is not observed by final consumers is follo-
wed by the presentation of the limitations of the
method, and future studies are proposed.

Keywords: Direct sales; Natura; Environmental res-
ponsibility.
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1INTRODUCAO

O canal, segundo Rosenbloom (2002), é tra-
tado como uma das dreas mais importantes da tomada
de decisao gerencial de marketing. Para este autor, canal
consiste na organizagao contratual externa que a adminis-
tracdo opera para alcangar seus objetivos de distribuigao.

Segundo Kotler e Armstrong (2000), o canal de
Marketing pode ser direto ou indireto, com o primeiro
consistindo em um produtor que vende diretamente
ao consumidor final, sem intermedidrios, e o segundo
referindo-se aos canais que possuem intermediarios entre
produtor e consumidor. Dessa forma, os revendedores
diretos ou os prestadores autdbnomos de produtos sdo
considerados canais de vendas diretas, segundo Carvalho
Junior (2006), conforme fazem vendas diretas de produtos
ou de servigos, agindo em nome prdprio ou em nome
de uma empresa, por meio da interagdo face a face.

A World Federation of Direct Selling Associations
(WFDSA, 2011) concebe venda direta como venda de pro-
dutos e de servigos pessoal e diretamente ao consumidor
em suas residéncias, em seu local de trabalho ou em outros
lugares que nao sejam o estabelecimento comercial fisico.
Esse tipo de venda é geralmente efetuado por meio de ex-
plicacdo e ou de demonstracao pessoal feita por um canal
de venda direta, chamado revendedor direto autbnomo.

O sistema de vendas havia sido responsavel,
em 2010, pela contribuigao fiscal de produtos e de ser-
vicos compostos por empresas de segmentos diversos, da
ordem de 88% da categoria de cuidados pessoais. Neste
mesmo ano o segmento de vendas diretas contabilizava
2,7 milhdes de revendedores, 12,2% a mais do que um
ano antes, tendo movimentado cerca de R$ 26 bilhoes,
17,2% a mais do que o verificado em 2009 (ABEDV, 2011).

Uma das maiores empresas brasileiras apoiadas
nesse sistema de venda direta é a Natura, por meio de
suas consultoras, que sdo representantes que vendem
seus produtos diretamente ao cliente final. A empresa,
voltada a produgdo de cosméticos, fundada em 1969,
alcangou, em setembro de 2011, a terceira colocagao
entre as 100 maiores empresas de venda direta do mun-
do, ficando atras da Avon e da Amway, e ultrapassando a
alema Vorwerk e a americana Mary Kay (ABEDV, 2011).
Em 2010, o total de consultoras Natura atuando mun-
dialmente ultrapassou 1,2 milhdo de pessoas, das quais
cerca de 1 milhdo apenas no Brasil (NATURA, 2011).

De acordo com Amaral Filho (2008), a Natura pra-
tica politica de responsabilidade ecolégica principalmente
por meio de sua linha Ekos, incorporando os ativos da biodi-
versidade em seus produtos de forma sustentavel. Exemplo
deste engajamento é seu Programa Amazonia, plano institu-
ido pela empresa em 2010, que busca incentivar a criagao
de cadeias sustentaveis e de novos negécios a partir da cién-
cia, da inovagao e do empreendedorismo, além de langar
mao dos patrimonios natural e cultural da regidao amazdnica.

Tendo em vista esses aspectos, este artigo € base-
ando em um estudo em que se investigou até que ponto a
atuagdo do canal de vendas diretas da Natura junto ao consu-
midor final endossa a politica de responsabilidade ambiental
cultivada pela empresa. O estudo, realizado no periodo do
biénio 2011/12, apresenta-se como indutivo, de abordagem
qualitativa, com finalidades descritiva e explicativa, e tendo
utilizado os meios bibliogréfico e o documental para as
informagdes secundarias, além da pesquisa de campo e do
estudo de caso para as informagbes primarias (Michel, 2009).

O texto esta dividido em seis partes, incluindo
esta introdugdo: uma revisao bibliografica a respeito de
marketing direto e de vendas diretas; uma apresentagao das
responsabilidades ambiental da Natura e de seu modelo de
vendas; a metodologia do estudo; os resultados da pesquisa
de campo; e, por Ultimo, as conclusbes, as limitagdes e as
sugestdes para futuros estudos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Canais de Marketing ou de Distribuicao

Os estudos dos arranjos institucionais ligados a com-
pra e avenda de produtos e de servigos e ao desenvolvimento
de canais e de redes de marketing iniciaram-se, segundo
Wilkinson (2001), com os economistas Commons (1934,
1950) e Coase (1937), na primeira metade do século XX..

O modelo do composto de marketing retrata o pro-
cesso de administragao mercadolégica como uma combinagdo
estratégica de quatro varidveis, conhecidas como os 4Ps: prego,
produto, promogao e praga (ou ponto de distribuicdo). A dltima
é concebida, por Kotler e Armstrong (2000), como atividades
da empresa que tornam o produto disponivel para os consu-
midores, enquanto Churchill e Peter (2003) a entendem como
os canais usados para levar produtos e servigos ao mercado.

A administragao desenvolve e opera a organizagao
contatual externa - o canal de marketing - para dar suporte
e aprimorar as outras varidveis (ROSENBLOOM, 2002), para
atender as demandas do mercado. O autor situa o canal
de marketing a parte da atividade de logjstica das empresas,
indicando que ambas executam papéis na estratégia de dis-
tribuicao (Figura 1).

Figura 1 - Varidveis estratégicas do Marketing Mix
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Fonte: Rosenbloom (2002, p. 31)
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Nesse sentido, amplia-se o conceito em di-
recdo a perspectiva da tomada de decisao gerencial
das empresas produtoras, concebendo-se canal de
marketing como a organizagao contratual externa que
a administracdo opera para alcangar seus objetivos de
distribuicdo (ROSENBLOOM, 2002). A utilizagao do
termo externa serve para mostrar que o canal de ma-
rketing ndo faz parte da estrutura interna da empresa,
isto €, ele esté fora dela. Dessa forma, a administragao
do canal — o qual é tratado como uma das areas criti-
cas da tomada de decisao gerencial - envolve o uso de
gestdo interorganizacional, ou seja, a necessidade de
administrar processos fora da empresa.

2.2Marketing Direto e Vendas Diretas

O marketing direto é definido pela Direct
Mail Marketing Association (DMA) como “Um sistema
interativo de marketing, que usa um ou mais meios
de propaganda para gerar uma resposta e/ou transa-
¢ao mensuravel em qualquer lugar.” (ROSENBLOOM,
2002, p.400). Segundo Kotler e Keller (2006), as vendas
geradas pelo marketing direto responderam, no ano de
2002, por 9% do PIB dos Estados Unidos, assim como,
em 2000, o gasto total das empresas com canais diretos
utilizados ultrapassou a US$ 200 bilhdes naquele pafs.

Isto o diferencia da venda direta, concebida
pela WFDSA (2011) como venda de produtos e de
servigos pessoal e diretamente ao consumidor em suas
residéncias, em seu local de trabalho ou em outros
lugares que ndo sejam o estabelecimento fisico. Assim,
para Rosenbloom (2002), venda direta é um método de
vendas, isto é, um tipo particular de canal de marketing,
que vai diretamente as casas e aos escritérios dos con-
sumidores ou a outros pontos, que nado seja a loja de
varejo. Ela concebe a venda de produtos de consumo em
mercados de consumo, em vez de produtos industriais
em mercados industriais; e envolve vendedores, em sua
maioria independentes, sem vinculo empregaticio com a
empresa, que encontram os clientes face a face, individu-
almente ou em grupo, para a apresentagao do produto.

A venda direta tipicamente oferece diversos
tipos de produtos, tais como cosméticos, de higiene
pessoal, roupas, entre outros, geralmente vendidos
de trés formas: 1) por meio de apresentagdes feitas
para grupos, quando o revendedor direto demonstra
produtos para um grupo de pessoas convidadas pela(o)
anfitrid(o) em cuja residéncia a demonstragao ocor-
re; 2) de pessoa para pessoa, em que revendedores
diretos explicam e demonstram os produtos para um
individuo na residéncia deste, em um hordario con-

veniente para ambos; ou 3) por meio de catédlogos,
quando ver vendedores diretos distribuem catalogos
que demonstram os produtos que serdao pedidos.

A relevancia do sistema de venda direta pode
ser comprovado por meio dos niimeros sobre seu fatura-
mento no mundo e sobre o total de pessoas nele atuando.
Segundo a WFDSA (2011), em 2009 o setor contava com
perto de 74 milhoes de vendedores diretos em todo o
mundo, tendo movimentado aproximadamente U$ 118
bilhdes. As regices da Asia e do Pacifico reuniam aproxi-
madamente 37 milhées dessas pessoas, movimentando
U$ 49 bilhdes; na Europa e na Africa havia cerca de
12 milhoes de vendedores, que movimentaram perto
de U$ 20 bilhdes; a América do Norte contava com
aproximadamente 17 milhdes de pessoas, com mais de
U$ 29 bilhdes movimentados; e a América Latina tinha
ao redor de 8 milhoes de vendedores, movimentando
acima de U$ 18 bilhoes.

2.3 Participantes dos canais de marketingou de distribuicao

Os participantes do canal sao todos os envol-
vidos no seu processo de estruturagao, podendo ser
divididos, segundo Rosenbloom (2002), entre membro e
nao-membro do canal. O primeiro compreende todos os
elementos ligados pelos fluxos de negociagao ou de pro-
priedade, desempenhando fungdes de negociagao (com-
pra, venda e transferéncia de direitos); o segundo envolve
os que nao desempenham tais fungbes, mas que exercem
papel importante no apoio aos canais de marketing.

Os participantes membros do canal, conforme
exposto na Figura 2, sdo: 1) os produtores ou os fabri-
cantes: empresas envolvidas na extragdo, no cultivo
ou na criagdo de produtos; 2) os intermedidrios (de
atacado e de varejo): empresas independentes que dao
suporte aos produtores, aos fabricantes e aos usuarios
finais no desempenho de suas funcées de negociacao
e ou de propriedade, operando em dois niveis: 2.1)
atacadistas, que sao as empresas engajadas na venda
de bens para revenda ou uso industrial; 2.2) varejistas,
que sao aqueles engajados na venda de mercadorias
e na prestacdo de servigos ligados a venda de bens;
e 3) os usudrios finais, que sdo os consumidores pes-
soas fisicas e as industrias (ROSEMBLOOM, 2002).

Os ndao-membros do canal sdo os agentes
facilitadores, incluindo as empresas que dao suporte a
tarefa de distribuigdo, nao ligada a compra, a venda e
a transferéncia de direitos, podendo fazer o transporte,
a armazenagem, os pedidos, a publicidade, as agbes
financeiras, os seguros e a pesquisa de marketing das
empresas.
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Figura 2 - Classificacao dos participantes do canal
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Fonte: Rosenbloom (2002, p. 46)

2.4 Gestao de Canais de Marketing ou de Distribuicao

A dindmica competitiva de muitos mercados,
segundo Consoli e Neves (2005), tem levado as empresas
a darem mais atengao a gestao de canais como forma de
alcangarem vantagem competitiva. Nessa perspectiva,
“Atualmente os clientes exigem que o fornecedor ou
provedor de servicos oferega disponibilidade, criativi-
dade, flexibilidade e prego vantajoso” (SWIFT, 2001, p.
2). Nesse sentido, Kotler e Armstrong (2000) e Kotler
e Keller (2006) acreditam também que as decisoes
gerenciais referentes aos canais de distribuicao sao de
extrema relevancia, sendo um das maiores dificulda-
des com que os gerentes de marketing tém de lidar.

A importancia da gestao de canais fica mais clara
na medida em que se observa que esse aspecto costuma
pontuar as definigbes academicamente propostas para
canais. Como primeiro exemplo, pode-se mencionar a
vertente relacional nas definigbes de Bowersox e Cooper
(1992) e de Pelton, Strutton e Lunpkin (2002), contrapostas
a vertente gerencial nas definices de Kotler e Armstrong
(2000), de Rosenbloom (2002) e de Kotler e Keller (2006).

Bowersox e Cooper (1992) definem canal de
marketing como um sistema de relacionamentos existente
entre negbcios dentro do processo de compra e de venda
de produtos e de servigos. Nessa perspectiva, os membros
do canal ndo sdo organizagdes e sim relacionamentos que
formam um sistema, assim como a distribuicdo é também
um processo, embora ndo seja enfatizada a convergéncia
deste com o usuério final e o consumidor, conforme ocorre
na concepgao anterior. Nesse mesmo sentido, Pelton, Strut-

ton e Lunpkin (2002) enfatizam o relacionamento, ao defi-
nirem canal de marketing como um conjunto de relaciona-
mentos de troca que criam valor ao consumidor na aquisi-
Gdo, no consumo e na disposigao de produtos e de servigos.

2.5 Canal de venda direta no Brasil

No Brasil, em 2004, o sistema de venda direta
ocupava a quinta posigao no ranking dos paises em que esse
modelo de vendas tem mais representatividade, segundo a
ABEDV (2011), enquanto os primeiros lugares eram ocupa-
dos por Estados Unidos, Japao, Coréia do Sul e Alemanha.
Ja no primeiro semestre de 2011, o Brasil configurava-se
como o maior mercado de vendas diretas de cosméticos
da América Latina e disputava o terceiro lugar com a China
no ranking mundial - atras dos Estados Unidos e do Japao.

A mesma fonte informava que este sistema de
vendas havia sido responsavel, em 2010, pela contribuigdo
fiscal de produtos e de servigos compostos por empresas
de segmentos diversos, da ordem de 88% da categoria de
cuidados pessoais, 6% de suplementos nutricionais, 5% de
cuidados do lar, e 1% de servicos e de outros. Para tanto,
naquele mesmo ano o segmento de vendas diretas contabi-
lizava 2,7 milh6es de revendedores, 12,2% a mais do que
um ano antes, tendo movimentado cerca de R$ 26 bilhdes,
17,2% a mais do que o verificado em 2009. Os negdcios
gerados por essas vendas alcangaram R$ 5,8 bilhdes no
primeiro trimestre de 2011, resultado 8,9% maior do que
o registrado em igual periodo de 2010 (ABEDV, 2011).

De acordo com a ABEDV (2011), hd mais de
11 anos, a venda direta vem apresentando crescimento
superior ao da maioria de outros segmentos econémicos
no Brasil. Esse impeto, segundo Menge e Prince (2002),
deve se manter na década de 2010, contribuindo de
maneira positiva para a economia do Pais. Os autores
mostram, ainda, que a estrutura das empresas com esse
tipo de vendas foi adequada para as incertezas e para a
instabilidade que caracterizavam o ambiente brasileiro na
época pré-consolidagao econoémica, dada sua ES trutura
organizacional do tipo organica, que absorve e se adapta
rapidamente as mudancas no ambiente.

3 RESPONSABILIDADES SOCIAL E AMBIENTAL DA
NATURA E SEU MODELO DE VENDAS

Inaugurada em 1969, a Natura é empresa de
capital brasileiro voltada a produgao de cosméticos. Sua
filosofia, desde 1990 explicitada como sua “razao de
ser”, é o compromisso com as responsabilidade ambien-
tal. Nesse sentido, desde 1999 xxx, a Natura incorpora
os ativos da biodiversidade em seus produtos de forma
sustentdvel, reforcando sua imagem da responsabilidade
ecolégica “[...] valorizando o conhecimento das comuni-
dades tradicionais e gerando renda para as familias locais”
(NATURA 2011, p.28,).
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Entre as linhas de produtos, a Ekos Natura é uma
das mais importantes por ser a “marca lucro” da empresa,
com mais de 20 sublinhas de produtos, entre elas de pitan-
ga, de acal, de cupuagu e de maracuja. Foi a primeira mar-
ca langada pela empresa dentro do contexto de responsa-
bilidade ambiental e existe hd 11 anos (NATURA, 2011).

Baseada no sistema de venda direta desde
1974, no Brasil a Natura utiliza as chamadas consultoras
de vendas diretas Natura (CNs) , que ndo sao funciona-
rias da empresa, mas sim representantes que vendem os
produtos diretamente ao cliente final — quando sao remu-
neradas com 30% do valor da transagdo. Além de CNs,
as consultoras podem acumular a fungao de Consultoras
Naturas Orientadoras (CNOs), sendo que estas tltimas
atuam somente no Brasil, orientando e auxiliando no
desenvolvimento das CNs. Em 2010, o total de consulto-
ras atuando no Brasil e no exterior nestas trés categorias
chegou a mais de 1,2 milhdo de PE ssoas, nimero 18%
maior do que em 2009. No Brasil, em 2010, o nGmero
dessas profissionais alcangou aproximadamente 1 milhdo
de pessoas, um crescimento de 17% maior em relagdo
ao ano anterior. Ja no que tange especificamente as con-
sultoras localizadas fora do Brasil, elas chegaram a 192,4
mil em 2010, 21% a mais do que no ano precedente.

Além das consultoras, no Brasil a Natura também
utiliza as chamadas Cerentes de Relacionamento (GRs)
em sua estratégia de vendas, categoria que alcangou
o total de 942 pessoas em setembro de 2011. Trata-se
de funciondrias da empresa que atuam mais préximas
as CNOs, realizando a capacitagdo destas por meio de
cursos, de encontros e de visitas. A empresa divulga que
este esforco se alia as acdes de relacionamento e de trei-
namentos comercial e de vendas que promove , voltadas
principalmente as CNs com menos tempo de vinculo com
a empresa, para estimular o crescimento do canal além
de alinha-lo as suas crencas e a seus valores.

4 METODO

Para investigar até que ponto a atuagao do canal
de vendas diretas da Natura junto ao consumidor final
endossa a politica de responsabilidade ambiental cultivada
pela empresa, a pesquisa adotou o método indutivo, que,
segundo Michel (2009), consiste no registro de fatos parti-
culares para chegar a conclusao ampliada que estabelece
uma proposicao geral. Ademais, adotou-se a abordagem
qualitativa, com as finalidades descritiva e explicativa. Os
meios utilizados foram o bibliogréfico e o documental
para as informagdes secundarias, e a pesquisa de cam-
po e o estudo de caso para as informagdes primdrias.

No levantamento dos dados secundarios, foram
utilizados: 1) pesquisa bibliografica, via livros, artigos
e jornais sobre os assuntos abordados na pesquisa; 2)
pesquisa documental, com quatro fontes de evidéncias:

a) site da Natura, que contém documentos de politica
corporativa, declaragoes de visao (valores, objetivos,
missdo), declaragbes financeiras e Relatério Anual Natura
2010; b) informagdes diretamente da assessoria académi-
ca da Natura; ¢) manuais dos funciondrios, materiais de
treinamento; d) artigos no site da Natura sobre a empresa.

Quanto ao levantamento das informagdes pri-
mdrias no campo, realizado nos meses de dezembro de
2011 e janeiro-abril de 2012, foi precedido por pré-teste
e realizado por meio de entrevistas semiestruturadas com
os sujeitos selecionados, que foram de trés tipos: a) sete
clientes finais da Natura localizados na cidade do Rio de
Janeiro que tivessem deliberadamente procurado contato
presencial com Consultoras Natura (CNs) nos trés meses
anteriores a pesquisa, com vistas a aquisicao de produ-
tos; b) sete CNs também na cidade do Rio de Janeiro,
que estavam atuando de forma continua, ou seja, sem
interrupgao recente; e ¢ trés GRs da Natura, situadas
na cidade do Rio de Janeiro, que faziam parte do corpo
de gestores da empresa, e cujas fungdes tangenciavam
o treinamento de consultoras. Nos dois primeiros casos,
utilizou-se a indicagao de amigos e conhecidos, tendo-
-se chegado aos nimeros de entrevistados conforme se
alcangou a saturagdo das informagdes obtidas; ja no que
tange as GRs, duas delas foram indicadas pela assessoria
académica da Natura e uma foi indicada por uma das
GRs, sendo que sua quantidade foi considerada sufi-
ciente para se alcangarem os objetivos dessa pesquisa.

A conversa com os sete clientes selecionados
ocorreu em seus respectivos locais de trabalho, e buscou
averiguar a sua percepgao quanto a sensibilidade das
consultoras em relacdo a questdo ambiental, com a marca
Amazonia. No caso, investigou-se se ocorreu uma das duas
seguintes situagoes quando os clientes buscaram uma con-
sultora para adquirir produtos da empresa por meio de en-
contro presencial: a) se, no caso de o cliente mostrar inte-
resse deliberado na linha Ekos, esta consultora teria frisado
os beneficios nao somente nos aspectos funcionais destes,
mas também no que diz respeito a relagao que guardam
com o comportamento ecologicamente responsavel da
Natura; e b) se, no caso de o cliente ndo mostrar interes-
se especifico na linha Ekos, esta consultora, mesmo sem
demonstrar vontade na concretizagao de uma venda, teria
deliberadamente destacado os beneficios dos produtos
da Linha Ekos ndo somente nos aspectos funcionais, mas
também no que diz respeito a relagdo que guardam com
o comportamento ecologicamente responsavel da Natura.

O levantamento das evidéncias junto as CNs
ocorreu, no caso de cinco delas, em seus respectivos
locais de exercicio de sua profissao (empresas e 6rgaos
publicos); com uma, em um dos encontros da Natu-
ra; e com outra, em uma lanchonete préxima a sua
residéncia. O objetivo foi verificar suas percepgbes a
respeito do treinamento de vendas recebido da em-
presa, especialmente no que tange ao conceito de sus-
tentabilidade ambiental, e levantar se existe e como se
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configura o discurso usado pelo canal de vendas diretas
da Natura em relagdo a responsabilidade ecolégica.

Quanto a realizagdo de entrevistas semiestru-
turadas junto a trés GRs da Natura, elas se deram, com
duas delas, em salas comerciais na Zona Sul do Rio de
Janeiro; e com outra, em um shopping center préximo
a sua residéncia, na Zona Oeste do Rio de Janeiro.
Nos encontros com as trés executivas buscaram-se in-
formagbes sobre a forma como a empresa treina suas
consultoras em relagdo a sua politica de sustentabilidade
ecoldgica. Ademais, procurou-se saber se existe trei-
namento especificamente enfocado na Amazonia, na
sustentabilidade ambiental e nos produtos da linha Ekos
enquanto representativos da postura ecologicamente
responsavel da empresa. Procurou-se também saber
de que forma a empresa espera que essas informagoes
sejam repassadas para o cliente final pelas consultoras.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e ana-
lisadas por meio da técnica da andlise de discurso (AD)
na versao soft, ou andlise interpretativa das entrevistas.
Essa variante da andlise de discurso tradicional atende ao
alerta de Gill (2000) de que se deve evitar o uso incorreto
da AD formal. Para tanto, na presente pesquisa foram
reproduzidos os procedimentos adotados por Damascena
e Farias (2013, p. 7) em seu estudo:

Quadro 1 - Perfil das CNs entrevistadas

Durante a realizagao das entrevistas, foram observados
e anotados no caderno de campo os gestos, entona-
cbes da voz, pausas, respiragoes, aspectos linguisticos
e expressoes faciais que implicassem em mudangas de
sentido, objetivando identificar os aspectos nao verbais
que o pesquisador considerou importantes para a ana-
lise do discurso. Assim, foram considerados os aspectos
linguisticos, relacionados a forma como algumas palavras
e expressoes foram utilizadas e aspectos extralinguisticos,
que sdo os gestos, posturas, expresses faciais.

5 RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

O perfil das CNs entrevistadas encontra-se
no Quadro 1. Vé-se grande variagdo quanto as rendas
familiares médias mensais, as escolaridades, as profissoes
e as atividades. Elas sdo, primeiramente, profissionais de
diversas areas e, de forma complementar, representantes
da Natura: “[...] eu tenho outra atividade, trabalho numa
outra empresa [...]"” (Consultora Natura n. 3); “Eu traba-
lho aqui no (nome do érgao publico) e vendo mais aqui
dentro (do prédio publico) [...]"” (Consultora Natura n. 4).

Ou seja, percebe-se aqui a convergéncia com a
ideia de Carvalho Junior (2006): a venda direta é um tipo
de venda que traz oportunidades de negécios acessiveis a
pessoas que procuram uma forma alternativa de ganhos. E
uma alternativa que possibilita trabalhar em horarios flexiveis
e ser remunerado conforme a dedicacdo (ABEVD, 2011).

Midmera Prafizsio Atividade Faixa Etdria R Rl Ezcalaridade e G G
Plnsal Canzultara Matura
1 Administradora SEC[EI;{;;?;EI:DSPMI Mais de 45 anos Até Fig 5.450,00 3 grau completo Mais de 30 anos
2 Comerciante Oona de Loja Mais de 45 anos Até R 1.635,00 2" grau incompleto Mais de 30 anos
3 Frofessora Frafessara da Ensing Mais de 45 anos Até R 272600 ] 3*qrauincompleto e 10 3 20 anos
Fundamental
4 Administradora Funcionéria Plblica Mais de 45 anos Até Fg 10.900,00 3 grau completo DOie 103 20 anos
& Wendedora Wendedora de Diuersos Mais de 45 anos Até R 5.450,00 2% grau completo Oelafanos
Frodutos
g E=teticista E=tetizista Mais de 45 anos Até R 2.725,00 2" grau completo D= 10 2 20 anos
H Comerciaria Arendente e Caita de De 31335 anos Até R 272600 | 1" grau incompleto A 1ano
Supermercado

Fonte: Elaboragdo prépria

Duas informagdes surgidas nos pré-testes pon-
tuaram a pesquisa de campo. A primeira foi a existéncia
de um complemento ao modo de comissionamento das
consultoras, ja que este fato ndo estd colocado nos docu-
mentos da empresa que foram pesquisados: elas recebem
produtos e brindes quando suas vendas alcangam deter-
minado patamar, classificado em sistema de pontuagao
que a Natura estabelece.

68 RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL

A segunda descoberta importante foi a existéncia daquilo
que, neste trabalho, serd denominado de “consultoras
terceirizadas”: trata-se de vendedoras da Natura que ndo
sao oficialmente cadastradas na empresa ou de consultoras
que, por algum motivo, ndo mais possuem cadastro na
empresa, mas que vendem os produtos em parceria com
as que o sdo. O extrato a seguir ilustra esta situagao:
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Assim... Eu vendo, mas nao estou cadastrada atualmente
na Natura. J4 fui cadastrada. Agora eu vendo para uma
senhora l& do meu prédio que é cadastrada oficialmente.
(Consultora Natura n.2 - Pré-teste)

Passando-se aos resultados, ao longo das conver-
sas ficou muito claro que, para cinco das CNs, os catélogos
de produtos da empresa - chamados por elas de “revistas”
- sdo de fundamental importancia para elas alcangarem a
clientela em seus respectivos locais de trabalho, e substi-
tuem a interface vendedora-cliente. Este fato se revelou
como o primeiro indicio de que o exercicio da fungao de
consultoria pode se perder no dia a dia das vendedoras,
conforme estas ndo se interessem em realizar o contato
direto que caracteriza a fungao de consultoria:

Eu pego as revistas, distribuo nos setores da empresa, as
pessoas escolhem, depois eu recolho as revistas que estdo
todas rabiscadas com os nomes e com os telefones das
pessoas, ai eu fago o pedido. (Consultora Natura n. 1);

Eu vendo mais aqui dentro (prédio publico), porque
nao tenho muito tempo fora. Distribuo a revista nos
departamentos, os colegas de trabalho colocam os nomes
na revista mesmo e depois eu pego e fago o pedido.
(Consultora Natura n. 4).

Isto contradiz a concepgdo de varios autores
(FEROLLA, 1996; BIRD, 2000; FERREIRA, 2001; MIGUEL,
2003) de que a operacionalizagao da venda direta deve ser
feita na interface com o consumidor. Também se contrapoe
aterceira etapa do processo eficaz de venda direta, segundo
Kotler e Keller (2006), que prega que o vendedor deve apre-
sentar e demonstrar o produto, contando a histéria deste ao
comprador, tendo de obter sua atengao, de manter seu inte-
resse, de aumentar seu desejo, e de leva-lo a agao de compra.

Além desta pratica de “distanciamento” do cliente
final foi confirmado o fendbmeno da terceirizacao das vendas
surgida nos pré-testes, com a maioria das CNs nao se fur-
tando a afirmar que conta com a ajuda informal de amigas:

Minha colega que trabalha no centro cirtirgico me ajuda
a vender, eu deixo uma revista com ela, af ela vende
pra mim. A Natura me da 30%, eu dou 20% pra ela.
Ela ganha s6 em cima do que ela vende. (Consultora
Natura n. 1);

Assim, os dois motivos identificados para esta
“extensdo da rede” — que pode ser maior ou menor — fo-
ram: 1) uma mera forma de a CN cadastrada incrementar
suas vendas e obter os beneficios daf decorrentes (maior
renda, maior obtencao de brindes e de produtos distri-
buidos pela empresa quando do alcance de determinada
pontuacao por vendas, e alcance das metas estipuladas
pela empresa); e 2) auxiliar amigas que nao podem se
cadastrar oficialmente na empresa (por exemplo, por
ndo terem idoneidade financeira) ao lhes dar capacidade
informal de vendas.

Por outro lado, as entrevistadas 5 e 6 disseram que, por
convicgao, ndo se distanciam do cliente nem terceirizam.
Nos discursos de ambas, elas se preocuparam em mostrar
que se comportam como entendem que deve agir uma
verdadeira consultora, muito embora eventualmente
tenham que sacrificar seu modo de ser em favor de idios-
sincrasias dos clientes:

Nao gosto dessa histéria de s6 dar a revista para os
clientes e pronto. Tem clientes que eu vou na casa e
entrego a revista na porta. Tem clientes que eu entro na
casa dele e explico sobre os produtos. Tem clientes que
vém na minha casa. (Consultora Natura n. 5);

Eu ndo deixo sé as revistas para o cliente preencher e
pronto. Toda vez que eu tirei a primeira colocagao de
venda na Natura (referindo-se a sua premiagdo de me-
Ihor vendedora Natura) foi com o meu trabalho, com o
meu esforco.(Consultora Natura n. 6).

Seus discursos convergem perfeitamente com
as recomendagoes de Ferolla (1996) quando este diz que
a interagao entre vendedor e consumidor é um ponto
relevante na venda direta, com o vendedor devendo
reconhecer que, quanto mais ele estiver atento a troca de
sinais recebidos do cliente e der as respostas de acordo
com estes, mais precisa e efetiva serdo a interagdo e a
venda. Por encararem a venda como prioridade, elas sdo
criticas em relagdo a postura e a forma como algumas CNs
atuam:

Eu acho que existem consultoras que sao sé consumido-
ras da Natura, eu acho que elas vendem s6 para adquirir
os produtos mais baratos [...]. (Consultora Natura n. 6);

Entdo, essa prética de consultoras que sé entregam as
revistas para os clientes marcarem o pedido desvaloriza
nosso trabalho sério da venda de porta em porta, de

cliente a cliente. (Consultora Natura n. 5).

Vale notar que esta desvalorizagao seria reforgada pelo fato
de as vendedoras terceirizadas ndao poderem participar
dos encontros de treinamentos da Natura, além de nao
recebem nenhum tipo de “sub-treinamento” das CNs com
quem fazem parceria:

Nao repasso o treinamento para a minha parceira que
me ajuda a vender. O que eu fago é dar dicas a ela sobre
os produtos novos, se tem cheiro de tal coisa, que serve
para tal pele, s6. (Consultora Natura n. 1);

N&o da para repassar os treinamentos, impossivel. O que
da pra fazer é falar um pouco sobre os novos produtos e
sobre as promogoes. (Consultora Natura n. 3).

Ao mesmo tempo, é importante ressaltar que as entre-
vistadas que nao terceirizam percebem claramente a
posicdo desvantajosa em que ficam ao respeitarem o
principio acordado com a empresa de que apenas a CN
credenciada deveria interagir com o cliente final. Nao
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estranha, portanto, que entrevistada 5 ndo se mostre
completamente refratdria a eventualmente adotar este
modelo, ndo o tendo feito ainda apenas por falta de opgao
ou de interesse:

As consultoras que tém parceiras que ajudam a vender
os produtos da Natura acabam fazendo mais pontos que
eu, porque acabam vendendo mais. Isso me prejudica,
mas eu nao tenho muito tempo nem pra arrumar ven-

dedoras... (Consultora Natura n. 5).

Outra evidéncia até certo ponto forte verificada
na pesquisa foi que as CNs podem, inclusive, subverter o
conceito de venda direta colocado pela WFDSA (CARVA-
LHO JUNIOR, 2006) como sendo a venda de produtos
e de servigos pessoal e diretamente ao consumidor em
suas residéncias, em seu local de trabalho ou em outros
lugares que ndo sejam o estabelecimento fisico. Isto se
verificou quando a CN 2, que possui uma loja de artigos
de presente, afirmou que faz, do seu estabelecimento
comercial, um balcdo de vendas dos produtos Natura:

Eu vendo os produtos da Natura aqui na loja, mas tam-
bém eu levo as revistas na casa das pessoas, eu mostro
as revistas a elas, eu deixo pra elas verem as promogbes,
elas me ligam, e eu vou, pego as revistas e fago o pedido.

(Consultora Natura n. 2).

De fato, a entrevistada 6 - uma das Gnicas que,
além de nao terem outra atividade profissional, nao ter-
ceirizam suas vendas - chegou a denunciar que este tipo
de subversao é muito comum, chegando até ao comércio
informal:

Existem muitas vendas irregulares dos produtos da
Natura. Sao lojas, camel6s que vendem os produtos da
Natura. S6 em Copacabana eu conhego dois camelds,
e trés lojas, em Ipanema e em Copacabana. (Consultora
Natura n. 6).

Esta subversdo implica que a “comerciante”
se beneficia de uma sequéncia de causa e efeito muito
simples, mas eficaz: porque ela detém uma loja, ela se
beneficia de alavancagem comercial nas vendas (o que
inclui até mesmo a possibilidade do parcelamento das
compras via cartdo de crédito); por sua vez, isto implica
volume maior de produtos transacionados; e isto lhe
possibilita dispor de recursos préprios suficientes para
realizar grandes pedidos junto a empresa, os quais sao
obtidos por pregos menores:

As pessoas que abrem loja para vender Natura tém
uma quantidade de venda grande, e se vocé tem uma
quantidade de venda muito grande, vocé consegue ter
mais descontos.(Consultora Natura n. 5);

Em relagao ao treinamento de CNs por parte da
Natura, seis das sete entrevistadas afirmaram participar
com frequéncia das reuniées com este fim, que ocorrem
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a cada 21 dias , enquanto uma delas afirmou que nao
participava das reunides ha, pelo menos, trés meses. As
falas a respeito destes encontros em sua maioria indicaram
preocupacao da empresa em manter suas CNs atualiza-
das ndo sé em relagdo aos produtos como em relagao a
assuntos que tangenciam o mercado de cosméticos e de
produtos de tratamento para o corpo:

O treinamento ajuda, e muito... Se ndo tivesse treina-
mento como a pessoa ia vender? Na revista tem tudo
explicado, mas se nao tiver treinamento a pessoa fica

boiando. (Consultora Natura n. 2).

Por outro lado, quando perguntado as CNs en-
trevistadas se havia um treinamento especifico da Natura
sobre meio ambiente, sobre sustentabilidade, ou sobre
Amazonia, as respostas “nao existe” ou “nao lembro”
foram comuns. Segundo elas, o que a empresa prové sao
treinamentos especificos sobre os produtos, ocasido em
que pode ser falado sobre o meio ambiente:

Nao tem treinamento especifico sobre o meio ambien-
te. Quando eles fazem as reunides de treinamentos,
eles falam de produtos da Natura em geral.(Consultora
Natura n. 2);

Nao me lembro de treinamento especifico sobre meio
ambiente. O que eu sei é que eles falam, por exemplo,
sobre os produtos da linha Ekos em geral, sobre os
assuntos Amazonia, sustentabilidade e meio ambiente.

(Consultora Natura n. 1).

O que transpareceu foi que, no caso de as
CNs conhecerem mais sobre os assuntos meio ambiente,
sustentabilidade ou Amazonia, trata-se de uma postura
pessoal, um envolvimento afetivo e emocional diferencia-
dos — geralmente ligado a raizes familiares - que as leva
a conhecerem mais sobre os temas do que as outras CNs
respondentes. Isto foi percebido no caso das entrevistadas
5, cujo discurso inclusive confirma que este envolvimento
traz externalidades positivas para o exercicio da consulto-
ria de vendas:

(...) tem treinamento sobre a linha Ekos falando como co-
lhem a matéria-prima, com o é feito o produto, para que
serve. Eu sou do mato, eu fui criada no mato, eu adoro isso.
(Consultora Natura n. 5);

Esta percepcao do envolvimento da Natura com
esse assunto também foi vista nas respostas das CNs para
quem o tema meio ambiente ndo é tao relevante, sendo
muito frequente a mencao ao alinhamento desta postura
especificamente a linha Ekos:

A Natura trabalha com meio ambiente, ela se preocupa
com isso. (...) As gerentes pedem pra gente recolher os
vidros de perfumes, alertar os clientes sobre os refis...
(Consultora Natura n. 2).
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A Natura é uma empresa que se preocupa muito com
meio ambiente. No préprio site da Natura tem treina-
mento sobre a linha Ekos (...) Ela d& um suporte muito

legal. (Consultora Natura n. 3)

Passando-se aos resultados do levantamen-
to das evidéncias junto aos clientes da Natura, suas
caracteristicas pessoais encontram-se no Quadro 2.
De uma forma geral vé-se que as profissdes variam
enormemente, embora as atividades nem tanto. J& no
que diz respeito as idades, a grande maioria tem mais
de 36 anos, sendo trés deles com mais de 45 anos.
Todos os entrevistados tinham pelo menos o terceiro
grau completo, com quatro deles tendo pés-graduagao.

Quadro 2 - Perfil dos clientes entrevistados

Como a maioria dos clientes compra da em-
presa ha 10 a 20 anos, trata-se de usudrios fieis, embora
0s motivos sejam muito pessoais, variando desde uma
personalidade desconfiada até a facilidade de compra e
a qualidade percebida dos produtos:

Eu sou muito fiel aos produtos originais da Natura... Por
exemplo, comprei primeiro o 6leo Seve, levei muito tem-
po para experimentar outro produto da prépria empresa,
que dird de outra... (Cliente Natura n. 1);

Eu compro Natura até hoje porque eu acho que a Na-
tura tem assim um comprometimento com o cliente,
porque os produtos sdo bons, sio de qualidade (...)
Fora a facilidade em comprar e em pagar os produtos.
(Cliente Natura n. 4).

Renda Média H3a quanto tempo
Nimero Profissao Atividade Faiza Etaria o Escolaridade | adquire produtos
Familiar Mensal
MNatura

1 Arquiteta Funcionaria pablica Mlais de 45 anos Até g 5.450,00 3" grau completo D& 10320 anos
2 Contadar Assessor Téonico Die 36 a 40 anos Abé Fig 5.450,00 Fés-graduagio De 10a 20 anos
3 Administradora Assessora Téonica Mlais de 45 anos Fi0.900,00 Pés-graduagio D= 05 210 anos
4 Administradora Assessora Técnica Mlais de 45 anos Abé P 2.725,00 3% grau completo D& 10320 anos
5 Socidloga Azseszora Técnica Cie 36 2 40 anos Aré Ff 5.4560,00 Pdz-graduagio Die 102 20 anos
E B=szistente Social Assessora Técnica D= 36 2 40 anos Abé Fig 2.725,00 3 grau completo D= 20 2 30 anos
7 Fublicitiria Professora De 312 35 anos Abé P 5.450,00 Pés-graduagio Die 102 20 anos

Fonte: Elaboragdo prépria

Nesse sentido, observa-se o que Zilio et al.
(2007) afirmam, sobre o sistema de vendas diretas: além
de “puxar” intensamente o ritmo da inovacao, ele cria
uma forte ligacdo entre as consultoras e seus clientes,
contribuindo para a fidelidade a marca. A afirmacao do
cliente 4 é especialmente relevante, porquanto deixa claro
que, assim como a qualidade dos produtos é fundamental
para a construcao da fidelidade, a praticidade represen-
tada pelo sistema de venda direta também desempenha
papel fundamental nesta fidelidade. Outros entrevistados
reforgaram este ponto, convergindo com a colocacao de
McKenna (1999) de que os consumidores se beneficiam
da venda direta devido a conveniéncia e aos servicos
que ela oferece, entre eles a facilidade de compra e de
pagamento:

O melhor desse tipo de venda é a comodidade, a gente
olha a revista, compra, ndo precisa ir a nenhuma loja,
depois a gente recebe o produto no local de trabalho.
(Cliente Natura n. 3).

Quanto ao local de aquisicdo dos produtos
Natura, todos os clientes responderam que o fazem em
seu local de trabalho por meio de uma CN que também

trabalha na mesma empresa, a qual segue o procedimento,
ja identificado anteriormente, de distribuir os catalogos nos
departamentos das empresas, posteriormente ali voltando
para pega-los com as anotagdes de pedidos ja realizadas,
sem que seja realizado nenhum trabalho efetivo de con-
sultoria junto aos clientes:

Quando chega uma revista nova, a consultora pergunta
se a gente que ver a revista. Ela deixa aqui no setor, dou
uma folheada e anoto meu pedido, depois ela vem e
pega a revista. (Cliente Natura n. 2).

Cinco clientes (1, 2, 4, 5 e 6) responderam ne-
gativamente, um (cliente 3) respondeu positivamente, e
um (cliente 7) titubeou na resposta ao serem perguntados
se, ao terem interesse especifico em produto da linha
Ekos e ao mencionarem isto a CN que os atende, esta
teria deliberadamente frisado os beneficios do referido
produto - ndo somente no que tange a seus aspectos
funcionais, mas também no que diz respeito a relagdo
com o comportamento ecologicamente responsavel da
Natura - mesmo sem o interesse precipuo de realizar
venda:
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Nao percebo isso, ndo (a CN tomar a iniciativa de des-
tacar os beneficios da linha Ekos). Nenhuma das duas
consultoras com quem comprei os produtos da linha
Ekos nunca me falou diretamente sobre a importancia
de ser um produto sustentavel. (Cliente Natura n. 1);

Eu nunca tive uma consultora ou um consultor me ex-
plicando sobre o produto, sobre a relacdo dele com o
meio ambiente, ndo. (Cliente Natura n. 4);

Eu tive informagdes sobre a questao ambiental dos
produtos da linha Ekos e da Natura como um todo com
as consultoras e na televisao também, tem muita propa-
ganda da Natura na TV, divulgando essa parte ambiental
dela. (Cliente Natura n. 3);

Eu ndo sei bem se a consultora ja explicou sobre a ques-
tdo do meio ambiente ao comprar a linha Ekos, ndo me
lembro. Mas ja vi sobre isso melhor na televisao e no
site da empresa. (Cliente Natura n. 7).

Dos relatos destes sete clientes acima é digno de
nota que: 1) o catdlogo de produtos é o grande veiculo
de comunicagdo com a clientela, em vista da postura
geralmente passiva que as CNs costumam adotar na
interface com esta Gltima; 2) esta postura passiva € reco-
nhecida ndo s6 em relacdo a CN que estd atendendo o
cliente naquele momento, como também aparece como
um padrao comportamental tipico de outras CNs com
quem o cliente ja teve contato; 3) existe a percepgao
de “falta de tempo” — embora nao especificado de que
parte — devido a venda ser feita dentro dos respectivos
locais de trabalho para que a interface CN-cliente pos-
sa ocorrer; e 4) existe a percepgao de que as CNs nao
dispéem de conhecimento suficiente a respeito dos
assuntos meio ambiente e sustentabilidade. Trata-se
de resultado coerente com o ja detectado desinteres-
se das CNs em interagir face a face com os clientes,
preferindo tdo somente encaminhar-lhes o catdlogo e
posteriormente recebé-lo com as encomendas anotadas.

A ressaltar, também, que, do ponto de vista do
cliente 2, este desinteresse ja se consolidou como uma
“prética” do modus operandi das CNs:

Pelo que eu ouvi falar, as consultoras recebem treina-
mento da Natura. Mas com essa pratica de s6 distribuir
as revistas, esperar o cliente anotar e recolher para fazer
o pedido, ndo sei se esses encontros valem muito a pena,

nao. (Cliente Natura n. 2).

Por outro lado, em todas as entrevistas com
clientes também foi observado que estes estao plenamente
cientes da relagdo da linha de produtos Natura Ekos com
0 meio ambiente, e que este conhecimento advém do
seu contato com a propaganda televisiva, do manuseio
do catalogo de produtos e das informagdes disponiveis
na homepage da empresa:

Vocé vé isso (a relagao da Natura com o meio ambiente)
na televisao, na revista Natura. (Cliente Natura n. 1);

A Natura tem produtos que a gente diz que sdo brasi-
leiros, pelo menos é o que se vé nas propagandas na
TV com foco em produtos nacionais, ligados ao meio
ambiente, como a linha Ekos, por exemplo. (Cliente

Natura n. 4).

'Nesses excertos fica claro que a Natura se vale do ma-
rketing ambiental principalmente ao divulgar os produtos
da linha Ekos, aparentemente como forma de reforgar o
trabalho de divulgacao que as CNs deveriam realizar. Isto
converge com o que Guimaraes (2006) diz sobre a esséncia
desse tipo de marketing, que consiste em influenciar con-
sumidores a incorporar valores ecoldgicos nos habitos de
consumo, por meio de campanhas que busquem atrair o
publico e, a0 mesmo tempo, promover produtos "verdes".

A reboque destas opinides, nada mais natural
do que, ao serem perguntados se percebem que as CNs
recebem treinamento da empresa sobre os produtos, seis
dos sete clientes tenham respondido negativamente, além
de mais uma vez ter surgido a informagao de que a CN
s6 consegue de fato referenciar aqueles produtos que
também ela usa:

Nao percebo que as consultoras tenham algum tipo
de treinamento, ndo. O que eu percebo é que o que
ela consome e tem em casa, ela explica bem, mas essa
questao de treinamento, isso nao identifico, nem pensei

que isso existisse. (Cliente Natura n. 1);

Neste ponto da pesquisa surgiu uma informacao
colateral, que pode ser o motivo desta aparente falta de
treinamento: dos sete clientes entrevistados, dois reve-
laram desconfiar que as CNs que os atendem sdo, na
verdade, vendedoras terceirizadas: “

Eu conheco duas pessoas aqui na empresa que trabalham
com a Natura: um rapaz e uma menina. Mas realmente
eu acho que eles ndo sao consultores, acho que eles
revendem para outras pessoas. (Cliente Natura n. 3)

Tem trés pessoas que vendem produtos da Natura aqui
no trabalho, mas percebo que s6 uma é consultora mes-
mo, porque ela tira ddvida, tem amostras de produtos,
é mais segura na hora de falar sobre os produtos. As
outras duas acho que elas revendem para outras pessoas.

(Cliente Natura n. 7)

Vé-se que esta suspeita dos clientes vem da
observagdo do desinteresse destas vendedoras em
interagir face a face com eles, muito embora o cliente
n. 3 tenha ressaltado que nao sabe até que ponto este
comportamento tem a ver com as restricées naturalmente
impostas pelo local onde a venda esta sendo feita. Contu-
do, este elemento j4 fora apontado em outras partes das
entrevistas como um comportamento “natural” das CNs.

Passando-se ao resultado da pesquisa junto as
GRs, seu perfil encontra-se no Quadro 3. Nota-se que as
duas GRs com mais tempo de atuagdo tém mais de 45
anos de idade, e aquela com menos tempo de atuagao
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situa-se na faixa etdria entre 26 e 30 anos, e que todas
possuem o terceiro grau completo com formagao em
Administracdo de Empresas, sendo duas com pés-gra-
duacdo. Vale ressaltar que, para uma profissional ser GR
da Natura, nao é obrigatério ter sido CN, muito menos

Quadro 3 - Perfil das GRs entrevistadas

Administradora Gerente de
Relacionamentos da
Administradora Natura

Administradora

Fonte: Elaboragao prépria

As trés profissionais confirmaram que sua fungao
precipua é gerenciar as CNs, o que significa treina-las além
de captar novas CNs. Quanto a fungao das GRs de dar
treinamento as CNs, esta inclui tanto familiariza-las com
os processos internos da empresa, como capacitd-las para
o desempenho adequado nao sé as vendas diretas como
a proépria gestao do negécio:

Eu procuro treinar as meninas para venda, elas precisam
ter o conhecimento do diferencial da Natura e sempre
buscando identificar as necessidades do mercado. Eu
sempre procuro frisar o diferencial da empresa para
ela poder chegar até o cliente e fazer a venda. (GR da
Natura n. 2)

Convergindo com o que fora dito pelas CNs, as
GRs reafirmaram que o grande evento do treinamento sao
as reunides que ocorrem a cada 21 dias, nas quais sao
abordados assuntos sobre os novos produtos e as novas
promogbes de cada ciclo. Em adicao, ha cursos paralelos
de maquiagem, de perfumaria e de tratamento capilar,
entre outros:

A cada ciclo, a Natura langa produtos novos ou retira
produtos antigos do mercado, por isso é importante que
as consultoras participem dos encontros. (...) Os cursos
paralelos de treinamentos sao focados de acordo com a
énfase de tipos de produtos dada no ciclo. Por exemplo,
no ciclo 6, a énfase é em produtos de maquiagem, por
isso vai ser dado curso sobre isso. (GR da Natura n. 1).

Nota-se o que Zilio et al. (2007) comentam
sobre o sistema de vendas diretas adotado pela Natura:
exerce um importante papel no processo de inovacao
de produtos desenvolvidos pela empresa, uma vez
que impulsiona a necessidade de se ter sempre um
produto novo para apresentar ao consumidor. Segundo
os autores, isto é gerenciado por meio de ciclos de lan-

Mais de 45

De 26 a 30

CNO, mas sim oferecer dedicagao exclusiva a empresa.
Das trés GRs entrevistadas, uma nunca tinha sido CN,
nem sequer tinha usado os produtos da empresa; as duas
outras tinham sido consultoras e ja tinham utilizado os
produtos da Natura.

Profissdo Atividade Faixa Etaria FarE el Escolaridade VSO PR ARG
Familiar Mensal como GR da Natura

Mais de 45

Até RS 10.900,00 Pés-graduagdo De 10 a 20 anos

Até RS 10.900,00 32 grau completo De 20 a 30 anos

Até RS 16.350,00 Pés-graduagdo Até 1 ano

camentos a cada 21 dias, o que permite uma elevada
frequéncia de contato entre as consultoras e os clientes.
Por outro lado, uma informacgao relativa a estes
treinamentos, que ndo consta nos documentos da empresa
que foram pesquisados e que surgiu na pesquisa de cam-
po, foi que, na prética, cada GR gerencia e treina mais de
mil vendedoras, podendo chegar a 1.500. Ademais, as GRs
entrevistadas informaram que, embora a empresa estipule
que, idealmente, em cada reuniao de treinamento devem
estar presentes mais de 40% das CNs supervisionadas por
aquela GR, na prdtica o comparecimento é menor:

Eu tenho (gerencio) 1.500 consultoras. A média de par-
ticipantes é de 35% a 38% nas reunides em ciclo, mas
depende do dia da reunido. Se for véspera de feriado,
esse namero diminui. (GR da Natura n. 2)

Além deste comparecimento aquém do ideal
das CNs aos treinamentos, outro fator que foi apresen-
tado pelas GRs como pernicioso as vendas diz respeito a
rotatividade das CNs, porque este fendbmeno dificulta o
enraizamento das informagoes obtidas nos cursos:

A rotatividade de consultoras da Natura nos treinamentos
é muito grande, entdo quando vocé comega a achar que
alguma coisa estd sendo enraizada, que os treinamentos
estdo sendo absorvidos, ja renova o grupo e vém novas
consultoras. (GR da Natura n. 1).

Uma das informacoes mais relevantes nesta
fase da pesquisa de campo veio da pergunta as GRs
quanto a existéncia de treinamentos especificos para as
CNs referentes ao meio ambiente, a sustentabilidade ou
a Amazonia. Inicialmente houve a informagdo de que o
que existe é, no primeiro treinamento, as CNs serem fa-
miliarizadas sobre o histérico, sobre as crencas e sobre os
valores da Natura, o que consiste em falar sobre a relagao
da empresa com o meio ambiente:
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Existe o primeiro treinamento dado as consultoras
chamado de Primeiros Passos, em que é falado e expli-
cado tudo sobre a Natura, a relagdo dela com o meio
ambiente, seu histérico. (GR da Natura n. 2).

Contudo, as GRs foram também claras ao infor-
mar que treinamento especifico sobre responsabilidade
ambiental nao existe:

O nosso propésito é divulgar que a Natura estd sempre
presente na preservacao do meio ambiente, entdo nao
precisamos parar para falar especificamente sobre o
assunto. (GR da Natura n. 1)

O Projeto Amazonia eu nao tenho acesso, ela ja existe,
mas vocé tem acesso ao projeto por meio do site, das
propagandas da Natura. Quando eu falo sobre os produ-
tos da linha Ekos, hd uma introdugio sobre os beneficios
que os produtos proporcionam na regido Amazonica,
mas nao ha necessidade de se falar especificamente
sobre isso. (GR da Natura n. 2)

A gente tem sempre essa questdo de mostrar para a
consultora que a Natura sempre ajuda o meio ambiente.
A gente acredita que é melhor falar sempre nas reunioes
do que ter treinamentos especificos sobre o assunto.(GR
da Natura n. 3)

A (ltima frase do extrato acima referido a GR 2
é reveladora do modo de pensar destas executivas, tendo
inclusive sido reforgado na continuagdo de seu depoimen-
to, quando ela fez questdo de frisar que nao acredita ser
uma falha da Natura ndo prover este treinamento; do seu
ponto de vista, se a empresa age assim, isto é o correto,
numa clara manifestagao da credibilidade que ela deposita
na empresa:

Eu confio muito na estratégia de marketing da Natura.
A empresa é muito inovadora, ela esta sempre a frente
de outras empresas do ramo. Se fosse necessario curso
especifico sobre meio ambiente para as consultoras,
a empresa ja teria pensado nisso e colocado. (GR da
Natura n. 2)

A sequéncia de seu discurso trouxe ainda outra
informagao importante, quando ela indicou que nem
mesmo as GRs estdo completamente cientes das particula-
ridades do envolvimento da Natura com a sustentabilidade
e com o meio ambiente:

O Projeto Amazonia eu ndo tenho acesso, ele ja existe,
mas vocé tem acesso ao projeto por meio do site, das
propagandas da Natura. (GR da Natura n. 2).

Outro ponto que foi levantado nas entrevistas
com as GRs foi sua percepgao a respeito do posiciona-
mento da Natura sobre a existéncia de lojas — e até de
camel6s - que vendem produtos da empresa. No caso, as
opinides colhidas sinalizaram na diregao de que a origem
desta distor¢do seria uma insatisfacao dos clientes finais
com o atendimento das CNs, ou que seria uma decisao

74 RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL

de CNs que querem abandonar o principio da consultoria
que permeia a venda direta. Ou seja, na opinido destas
GRs, trata-se de questdo que foge ao controle da Natura:

Nés ndo temos controle sobre isso. A loja e o cameld
existem porque nosso cliente estd mal atendido. A
minha orientagao é fazer com que a consultora atenda
bem seu cliente para ele ndo comprar em outro lugar.
(GR da Natura n. 2)

Eu ndo tenho como interferir se a minha consultora
compra e vende numa loja. A posicao da Natura é que
a gente tenha consultoras e nao revendedoras com
lojas, pois quebra o conceito de consultoria. As vezes,
a Natura entra com processo contra as pessoas que ela
descobre que abriram lojas, mas é dificil controlar isso.
(GR da Natura n. 3)

Ao se avaliar a atitude das GRs em relagao a
terceirizagao praticada pelas CNs, o que se verificou
foi uma aceitagao velada desta distorgdo e uma postura
condescendente a respeito, muito embora o discurso da
GR n. 3 tenha evidenciado que ela estd muito ciente dos
maleficios que tal situagao implica a empresa:

A gente pode gerir isso através da distribuigao da revista.
Tem consultora, por exemplo, que diz para mim que tem
seis pessoas que vendem para ela e por isso ela precisa
de mais revistas. Pra gente ndo interessa negar revistas,
pelo contrério, se ela pede é porque ela vende mais.
O problema é que nés ndo temos como treinar essas
terceirizadas, como prepara-las para venda. A gente nao
faz treinamentos com pessoas que nao sao consultoras.
(GR da Natura n. 3)

Esta postura das GRs de aceitarem conviver com
algo irregular voltou a aparecer quando elas comentaram
sobre o comportamento das CNs que nao interagem face
a face com os clientes para orientd-los sobre os produtos,
preferindo tao somente distribuir os catélogos e recolher
os pedidos posteriormente:

A nossa orientacao é que ela faga uma consultoria, mas se
ela faz s6 o basico, distribuir as revistas e depois recolher
para fazer o pedido, ndo tem como a gente controlar
isso. (GR da Natura n. 2);

Observa-se, por outro lado, que esta prética, tdo
repetida e comum, mesclada ao nivel de qualidade per-
cebida pela empresa e por seus produtos, chega inclusive
a — perigosamente - influenciar o conceito de consultoria
até mesmo de uma das GRs entrevistadas. Assim, como
a Natura “se vende por si s6”, deve ser aceito como na-
tural que as CNs tenham se tornado apenas “tiradoras de
pedido” da empresa:

A marca Natura se vende sozinha. Hoje mais do que
nunca a consultora tira pedido, porque a empresa ja se
vende por si s6. (CR da Natura n. 2).
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6 CONCLUSOES

A pesquisa comprovou que a atuagao do canal
de vendas diretas da Natura junto ao consumidor final ndo
é percebido por este Gltimo como endossante da politica
de responsabilidade ambiental cultivada pela empresa.
Por outro lado, muito embora a empresa nao chegue a
desenvolver instrucao especifica sobre meio ambiente,
os treinamentos que ela aplica as CNs se preocupam,
ainda que de modo limitado, em prepara-las para lida-
rem com este assunto - inclusive tendo ficado claro, na
pesquisa, que as CNs tém plena percepgao a respeito.

A génese desta contradigdo pode apenas ser
hipotetizada, a partir de uma das descobertas mais rele-
vantes da pesquisa: o modus operandi peculiar da maio-
ria das CNs entrevistadas. Ao se limitarem a distribuir os
catalogos, e a posteriormente coletarem os pedidos sem
necessariamente ter algum contato direto com os clien-
tes, na prética elas entendem ser suficiente serem meras
“tiradoras de pedido” e ndo verdadeiras consultoras. Em
paralelo, elas ndo enxergam nenhum dano a empresa
ao abertamente terceirizarem sua fungdo a pessoas sem
nenhum treinamento, pelo contrério, elas entendem que
esta acao traz beneficios a empresa por alavancar as vendas.

Ficou evidenciado, nas entrevistas com os clientes
e com a maioria das CNs, que o encontro presencial cliente-
-vendedor, pedra fundamental do conceito das vendas
diretas, raramente se da no caso das vendas de produtos da
Natura. Ou seja, ndo ocorre uma consultoria real. O quadro
mais comum é aquele em que a CN tao somente deixa o
catdlogo com os clientes para anotagdo dos pedidos. Isto
implica ndo haver oportunidade para qualquer troca de
informagdes sobre as caracteristicas dos produtos, muito
menos quanto aos compromissos ambientais da empresa. E
este quadro s6 é agudizado pela observada pratica de tercei-
rizacdo das vendas. Isto porque as terceirizadas, por estarem
a margem de qualquer treinamento, a rigor muito pouco
—ou, eventualmente, nada— devem dominar das proprieda-
des cosméticas dos produtos, que dird de conceitos de res-
ponsabilidade ambiental a eles atrelados, e, menos ainda,
da postura corporativa ambientalmente correta da Natura.

Outro ponto relevante, ainda em relacdo a esta
situagdo identificada, é que este modus operandi ndo
s6 é de conhecimento como é tolerado pelas gerentes
de relacionamento da empresa, que o veem como algo
inevitavel. As respostas do tipo “ndo tem como a gente
controlar isso” e “ndo podemos fazer nada (a respeito)”
aliadas a frase “Hoje mais do que nunca a consultora
tira pedido, porque a empresa ja se vende por si s6”
deveriam ser seriamente considerados em uma empresa
de venda direta. Contudo, se isso ocorre, os resultados
ainda nao seriam visiveis: estes descumprimentos de
protocolo sdo comentados trivialmente, como algo de-
simportante. Ao mesmo tempo, sua aceitagao por parte
das GRs parece indicar que elas sdo incapazes de enxer-
garem sua parcela de responsabilidade nesta distorgao.

Tendo em vista estas conclusoes, pode-se dizer
que este trabalho traz contribuigdes tanto em termos teéri-
cos como em termos praticos. No primeiro caso, ele agrega
enquanto investigagao académica voltada para o canal de
venda direta com viés para a gestao, e nao para a logjstica.
Outra descoberta que pode suscitar o desenvolvimento
tedrico em pesquisas de marketing tem a ver com a distor-
cdo sentida pela Natura nos fundamentos do sistema de
venda direta. Concebido originalmente para obedecer ao
principio de que o encontro presencial cliente-consultora
seria pontuado pelo esforco desta Gltima em divulgar e
informar sobre a empresa e sobre seus produtos, no caso
das consultoras enfocadas no levantamento de campo dessa
pesquisa o sistema de vendas da Natura migrou para uma
venda por catalogo. Daf parece razoavel propor-se inves-
tigacao cientifica que estudasse até que ponto tal se deu
porque a empresa cresceu, com seus produtos, conforme
disse uma CR, passando a “se vender por si s6” — aspecto
que poderia, a titulo de comparagao, ser estudado em
outras empresas, além da Natura, que apresentassem
condigbes semelhantes, como a Avon e a Mary Kay.

Ja em termos praticos, o beneficio evidente é
tratar-se de investigacdo especifica aplicada ao canal de
venda diretas da Natura, uma das maiores empresas do
Brasil no setor de cosméticos. Entende-se que os resulta-
dos da pesquisa possam ser aproveitados pela empresa,
que deles tiraria contribui¢oes relevantes para a obtengao
de bons resultados. No caso, um ponto evidenciado pela
pesquisa e de interesse para reflexdo dentro da empresa
se baseia na suposicdo de que ela esteja interessada em
resgatar as caracterfsticas originais da venda direta no
que remete a atividade de consultoria que permeia os
encontros entre comprador e representante de vendas.

Tendo-se observado a postura passiva da em-
presa, na pessoa das GRs, em relagdo a terceirizagao
das vendas praticada pelas CNs, fica a sugestdo para que
a Natura discuta internamente essa questdo, revendo
algumas diretrizes de forma a torna-las mais claras. Isso
incluiria, por exemplo, repensar o sistema de pontuagdo
por vendas, que termina por alimentar a terceirizagdo.

Ha que se ressaltar as limitagoes desta pesquisa,
sendo a primeira delas a caréncia de tempo livre que foi
observado para as entrevistas tanto por parte das CNs
quanto das GRs. Isto dificultou a conversa com mais de
uma pessoa por dia, tornando a pesquisa mais demorada.

Uma consequéncia possivel sdo eventuais vieses
aos resultados finais da pesquisa, conforme o ritmo mais
lento de obtengdo das evidéncias pode ter implicado o
esvaimento da percepgao de um ou de outro elemento
periférico ao discurso dos entrevistados — por exemplo,
gestuais e corporais — que teriam agregado percepgoes
relevantes as informagdes diretamente obtidas via discur-
so. Ademais, a prépria ansiedade das GRs em relagdo a
sua disponibilizacao de tempo para as entrevistas pode
ter-lhes impactado as declaragbes; por exemplo, para
garantir um fim mais rapido da conversa, estas Gltimas
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podem ter sido deliberadamente resumidas e simpli-
ficadas, trazendo menos informagdes ao pesquisador.

Outra limitagdo tem a ver com o fato de a maioria
das consultoras apresenta-se desconfiada de que o entre-
vistador fazia parte do quadro de funcionarios da Natura e
que buscava testd-las de alguma forma ou descobrir even-
tuais “desvios” de fungdo — o que obrigou a um trabalho
de convencimento do interesse académico do trabalho.

Ja no que tange as entrevistas com as GRs,
foi possivel observar viés de favorecimento corpo-
rativo no discurso de duas delas, profissionais com
longa carreira na empresa. Ademais, também se deve
considerar a possibilidade de os discursos das trés
GRs terem sido moderados por um (legitimo) interes-
se em adaptar as respostas em beneficio da empresa.

Também ndo se podem descartar trés fa-
tos possiveis: 1) apesar de a pesquisa restringir-se a
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contatos de clientes com as consultoras ocorridos em
periodo recente, os clientes podem ter tido dificuldade
de relembrar detalhes deste encontro; 2) os clientes
podem interpretar de formas muito peculiares o que
entenderam como formas de as consultoras terem
frisado os beneficios da linha Ekos no que diz respeito
a relagao que guardam com o comportamento eco-
logicamente responsavel da Natura; e 3) a percepgao
dos clientes sobre a atitude das consultoras quanto a
responsabilidade ambiental da Natura pode ser con-
dicionada pelo que eles leram ou ouviram a respeito
no site, em folhetos, e ou em propaganda televisiva.

Para futuros estudos sugerem-se dois, ambos
apoiados no método cientifico comparativo: 1) replicar
esta pesquisa junto a outras empresas de vendas diretas
de cosméticos; e 2) replicar esta pesquisa junto a prépria
Natura, em outras pragas.

VOL07-N°1- JAN./ABR.-2014



MARCOS NAHMIAS DA CRUZ | IRENE RAGUENET TROCCOLI

REFERENCIAS

ABEDV. Associacdo Brasileira de Empresas de Vendas
Diretas. Disponivel em http://www.abevd.org.br/htdocs/
index.php. Acesso em 16 jun. 2011.

ABIHPEC. Associagao Brasileira da Indstria de Higiene
Pessoal. Disponivel em http://www.abihpec.org.br/. Aces-
so em 8 mar 2011.

ALDERSON, W. Factors governing the development of ma-
rketing channels. In: MALLEN, B. E. (ed). The marketing chan-
nel: a conceptual viewpoint. New York: John Wiley, 1967.

AMARAL FILHO, O.Marca Amazodnia: uma promessa
publicitaria para fidelizagdo de consumidores nos merca-
dos globais. Tese de doutorado (Nicleo de Altos Estudos
Amazonicos — NAEA, Programa de Pés-graduagao em
Desenvolvimento Sustentavel do Trépico Umido — PDTU).
Universidade Federal do Pard, Belém, 2008.

ARBACHE, F. S.; SANTOS, A. G.; MONTENEGRO, C,;
SALLES, W.F. Gestao de logistica, distribuicao e trade
marketing. 2. ed., Rio de Janeiro: FGV, 2006.

BIRD, D. Bom senso em marketing direto. Sao Paulo:
MakronBooks, 2000.

BOWERSOX, D.J.; COOPER, M.B. Strategic marketing
channels management. New York: McGraw-Hill, 1992.

CARVALHO JUNIOR, A A importancia do marketing dire-
to e do marketing de relacionamento na gestao moderna
de canais de vendas diretas. Dissertacdo de Mestrado em
Administragao de Empresas. Sdo Paulo. FGV, 2006.

CHURCHILL, G. A. Jr.; PETER, J. P Marketing: criando
valor para o cliente. Sao Paulo: Saraiva, 2003.

COASE R. H. The nature of the firm. Economica, 4, p.
386-405, 1937.

COMMONS, J. R. Institutional Economics. Madison:
University of Wisconsin Press, 1934.

COMMONSS, J. R. The Economics of Collective Action.
Madison: University of Wisconsin Press, 1950.

CONSOLI, M. A; NEVES, M. F. Andlise da captura de valor
nos canais de distribuicao: utilizacdo como ferramenta de
auxilio ao planejamento de canais. XXXV CLADEA, 35.
Anais... Santiago, Chile, 2005.

COUGHLAN, A. T.; ANDERSON, E.; STERN, L. W.; EL-
-ANSARY, A. Canais de marketing e distribui¢ao.62 ed.
Porto Alegre: Bookman, 2002.

DAMASCENA, E.; FARIAS, S. Os elementos sensoriais em
supermercados: um estudo junto a pessoas com defici-
éncia visual na perspectiva da pesquisa transformativa do
consumidor. In: XXXVII Encontro da ANPAD. Anais... Rio
de Janeiro (R)), setembro 2013

DAVIDSON, W. R. Changes in the Distributive Institutions.
Journal of Marketing. v. 34, (1), p. 7-10, jan 1970.

FEROLLA, S. M. A venda como resultado da interagdo
entre vendedor e consumidor. Dissertacdo de Mestrado
em Administragdo de Empresas. Fundagdo Getdlio Vargas,
EAESP/FGV, Sdo Paulo, 1996.

FERREIRA, E. S. Até que ponto podemos considerar a ven-
da direta como marketing de relacionamento. Sao Paulo.
Disponivel em: www.abevd.org.br. Acesso em 18 ago 2011.

GILL, R. Andlise de discurso. In BAUER, M.; GASKELL, G.
Pesquisa Qualitativa, com Texto, Imagem e Som. Petrépolis
(R)): Vozes, 2000, 62 Ed.

GUIMARAES, A. F. Oportunidades de Negdcios na Ama-
zbnia: Alternativas Sustentaveis - Workshop Amazonia:
Avaliacao e Identificacdo de Agbes Prioritarias para a
Conservagao, Utilizagao Sustentavel e Reparticao dos
Beneficios da Biodiversidade da Amazodnia Brasileira.
Anais... Macapd, AP, 1999.

KOTLER, P; ARMSTRONG, G. Introdugdo ao marketing.
4. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2000.

KOTLER, P; KELLER, K. L. Administragdo de marketing.
12.ed. Sdo Paulo:Pearson Pretience Hall, 2006.

LAMBIN, J. J. Marketing estratégico. Lisboa: McGraw-
-Hill, 2000.

LAS CASAS, A. L.; GARCIA, M. T. (org.). Estratégia para
varejo: inovagoes e diferenciaces estratégicas que fazem
a diferenga no marketing de varejo. Sao Paulo: Novatec,
2004.

MARIOTTO, G. O canal de marketing, a cooperagao
entre elos e o desempenho do canal: um estudo no setor
de tecnologia da informagdo e comunicagdo no Brasil.
Dissertagdo de Mestrado (Administragdo de Empresas).
Fundagao Getdlio Vargas. EAESP/Sao Paulo, 2010.

McKENNA, R. Marketing de relacionamento. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

MENGE, G. L. L.; PRINCE, A. E. N. Venda direta: a recu-
peragao de valores sociais em beneficio da eficiéncia. Sao
Paulo, 2002. Disponivel em: www.abevd.org.br. Acesso
em 2 ago 2011.

RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL 07 -Ne 1- JAN./ABR.-2014

77



DO CANAL DE VENDAS DIRETAS AO SUPORTE A RESPONSABILIDADE AMBIENTAL: O CASO DA NATURA

MIGUEL, N. A. A venda pessoal. In: DIAS, S. R. Gestao
de Marketing. Sao Paulo: Saraiva, 2003.

NATURA. Relatério Anual Natura 20710.
Disponivelem: <http://www2.natura.net/NaturaUniverse/
Pt/src/index.asp. Acesso em 16 jun 2011.

NOVAES, A. G. Logistica e gerenciamento da cadeia de
distribuigdo. Rio de Janeio; Campus, 2001.

PELTON, L.; STRUTTON, D.; LUMPKIN, J. R. Marketing
channels: a relationship management approach. 2 ed.,
New York: McGraw-Hill, 2002.

REVE, T.; STERN, L. W. Interorganizational relations in
marketing channels. Academy of Management Review,
V. 4, 1.3, p. 405 - 416, 1979.

ROGERS, L. Administracao e vendas. Sdo Paulo: Makron
Books, 1993.

78 RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL

ROSENBLOOM, B.Canais de marketing: uma visdo ge-
rencial. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

SWIFT, R. CRM: customer relationship management, o re-
volucionario marketing de relacionamento com o cliente.
6. ed., Rio de Janeiro: Campus, 2001.

WEFDSA.World Federation of Direct Selling Associations.
Disponivel em http://www.wfdsa.org/. Acesso em 4 jun,
2011.

WILKINSON, L. A history of network and channels
thinking in marketing in the 20th century. Australasian
Marketing Journal, v. 9, n. 2, p.80-92, 2001.

ZILIO, A.; LIMA, F G.S. N.; COSTA, R. G. P; PROCHNO,
P J. C. L.; PINHEIRO, A. J. M. O Processo De Inovagao
Da Natura Cosméticos S.A. XXXI Encontro da ANPAD,
Rio de Janeiro, 2007.

VOL07-N°1- JAN./ABR.-2014



