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Introducéo

A relacdo positiva entre valores pessoai s e desempenho da forga de vendas foi comprovada desde a década
de 1980 (BROWN, PETERSON, 1984; VERBEKE, 1994; SWENSON, HERCHE, 1994; TINOCO,
ASSENCIO, JOAO, CLARO, 2011). Poucos s30 0s autores que investigaram essa relacdo em empresas de
VendaDireta(BROWN, PETERSON, 1984; BARTKUSS, HOWELL, HAUSS, 2011). Raros séo0 0s
estudos junto aforcas de vendas compostas por gerentes e vendedores (DEETER-SCHMEL Z, GOEBEL,
KENNEDY, 2008; KARTHIKEY AN, SRIVASTAVA, 2012)

Problema de Pesquisa e Objetivo

Este trabalho investiga a influéncia dos val ores pessoais da forga de vendas da empresa de Venda Direta
Pierre Alexander, composta por Executivas e Consultoras, no desempenho individua objetivo
(faturamento) obtido pelas profissionais. Diferenciais desta pesquisa: ter amostra de forca de vendas
composta por gerentes e vendedores, enquanto a maioria dos estudos internacionais investiga apenas
vendedores; a empresa pesquisada utiliza Venda Direta, segmento cujas vendas mais cresceu em 2014.

Fundamentacédo Tedrica

Ao desenvolver um instrumento parainvestigar valores pessoais, Nelson (2006) considerou fungdes
universais (KLUCKHOHN, STRODBECK, 1961) como comuns aos Sistemas humanos, presentes no
individuo e em seus relacionamentos. Formou os quadrantes Trabalho, Relagfes, Controle e Pensamento.
Quadrantes e subdimensdes sdo consistentes com temas universais e dimensdes culturais identificados por
outros pesquisadores da cultura organizacional (SASHKIN 1984; ENZ, 1986; GLASER,1983;
KILMANN, SAXTON, 1983).

M etodologia

O questionério Perfil de Valores Pessoais (PVP) (NELSON, 2006), utilizado na obtencdo de dados, é
formado pel os quadrantes Relagdes, Trabalho, Controle e Pensamento. A pesguisa de campo ocorreu entre
2012 e 2014, quando o PVP foi aplicado junto a 415 membros da Pierre Alexander, sendo 392
questionarios considerados validos (aproveitamento de 94,4%). Eles representam 2,1% de uma popul agdo
de 17.915 sujeitos, entre Consultoras, Executivas, Representantes Divisionais, Gerentes e Diretoria.

Andlise dos Resultados

Distribuiu-se os valores pessoais de 392 Executivas e Consultoras em quatro clusters e investigou-se
relacBes entre seus val ores pessoais e faturamentos individuais. O cruzamento dos faturamentos de 275
setores e das 1 mil melhores Consultoras com respondentes do PV P resultou em 98 Executivas e 102
Consultoras, cujos faturamentos médios foram cal culados. Relacionou-se o cluster de cada respondente
aos respectivos faturamentos, sendo tragadas curvas de distribuicéo de frequéncia.

Conclusdo

Valores pessoais influenciam positivamente o desempenho individual objetivo (faturamento) daforcade
vendas Pierre Alexander. Valores ligados a Traba ho sao fundamentais para obter boas vendas, porém
valores relacionais sdo o fundamento de uma equipe integrada, motivada, leal. O raciocinio comprova que
valores pessoais que auxiliam nas vendas (meta das Consultoras) sdo diferentes dos val ores pessoais que
motivam a venda (objetivo das Executivas).
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AREA TEMATICA: ESTUDOS ORGANIZACIONAIS/COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

TITULO: A INFLUENCIA DOS VALORES PESSOAIS NO DESEMPENHO DA
FORCA DE VENDAS EM UMA EMPRESA DE VENDA DIRETA

RESUMO

Esta pesquisa investiga a influéncia dos valores pessoais da forca de vendas (Executivas de
Vendas e Consultoras de Beleza) da empresa de Venda Direta brasileira Pierre Alexander
Cosméticos (PA) no desempenho individual objetivo (faturamento) obtido por essas
profissionais. O questionario Perfil de Valores Pessoais (NELSON, 2006) foi aplicado a 392
membros da forca de vendas da PA entre 2012 e 2014. As respostas, analisadas por meio de
Andlise de Clusters, revelam que os quadrantes predominantes sdo Trabalho e Relagdes. No
primeiro, o valor pessoal Esforgo ¢ o principal, seguido de Qualidade. No segundo, os valores
pessoais Lealdade, Empatia e Sociabilidade se sobressaem. Em um segundo momento, a relagado
entre valores pessoais ¢ faturamentos individuais da forga de vendas da PA em 2013 foi
interpretada por métodos de Distribui¢ao de Frequéncia (Normal ¢ Cumulativa). Concluiu-se
que valores pessoais ligados a Trabalho sdo fundamentais para obter altos faturamentos
individuais por parte das Consultoras (vendedoras), enquanto valores pessoais ligados a
Relagdes sdao mais importantes para motivar a equipe de vendas das Executivas
(coordenadoras). Complementando o que afirmam as literaturas internacional e nacional,
valores pessoais que auxiliam nas vendas (Trabalho) diferem dos valores pessoais que embasam
a motivagao de outros para a venda (Relacdes).

PALAVRAS-CHAVE: Valores Pessoais. Desempenho Individual Objetivo. Venda Direta.

ABSTRACT

This research investigates the influence of the sales force’s personal values (Sales Executives
and Beauty Consultants) of the Brazilian Enterprise Pierre Alexander Cosmetics (PA) in the
Objective Individual Performance (revenue) obtained by these professionals. The questionnaire
Personal Values Profile (NELSON, 2006) was applied to 392 PA’s sales forces members
between 2012 e 2014. The answers, analyzed by Cluster Analysis, reveal that the predominant
quadrants are Work and Relations. In the first, the personal value Effort is the main one,
followed by Quality. In the second, the personal values Loyalty, Empathy and Sociability are
the most important ones. In a second moment, the relation between personal values and
individual revenues of the PA’s sales force in the year 2013 was interpreted by Frequency
Distribution Methods (Normal and Cumulative Distributions). It was concluded that personal
values related to Work are fundamental to obtain high individual revenues from Consultants
(sellers) while personal values related to Relations are more important to motivate the
Executive’s (coordinators) sales team. Complementing the international and national
literatures, personal values that help in sales (Work) differ from personal values that base the
motivation of other to sales (Relation).

KEYWORDS: Personal Values. Objective Individual Performance. Direct Selling.



1. INTRODUCAO

Empresas de Venda Direta funcionam e mobilizam os membros de modo muito diverso
de organizagdes tradicionais como industrias e prestadoras de servigo. Disciplina, eficacia e
lucratividade sdo obtidas por meio de pessoalidade, envolvimento emocional e valorativo (em
relacdo a empresa, aos colegas de trabalho e clientes), do incentivo a autonomia e ao
empreendedorismo, de flexibilidade e criatividade no atendimento (BIGGART, 1989). Para fins
deste artigo, Venda Direta (VD) é o marketing de produtos e servicos voltado ao consumidor
final. Assim, pode ser definida como a venda individualizada e face a face de produtos ou
servigos, que conta com demonstracdes e explicacdes e acontece em locais favoraveis ao
potencial consumidor, o que implica na ndo-ocorréncia em um estabelecimento comercial de
localizagao fixa (BIGGART, 1989; PETERSON, WOTRUBA, 1996; WFDSA, 2013).

Publico-alvo desta pesquisa, a for¢ca de vendas é responsavel por grande parte do
desempenho da organizacdo (MA, YU, CHENG, 2013). O desempenho objetivo ou baseado
em resultados ¢ bem aceito pelos vendedores, pois permite liberdade para elaborar estratégias
de venda (ANDERSON, OLIVER, 1987) e esta baseado em incentivos (CRAVENS, INGRAM,
LAFORGE, YOUNG, 1993); uma espécie de meritocracia em que esfor¢o e desempenho
individual sdo recompensados (ANDERSON, OLIVER, 1987).

A relagdo positiva entre valores pessoais € desempenho da forca de vendas foi
comprovada desde a década de 1980 (BROWN, PETERSON, 1984; VERBEKE, 1994;
SWENSON, HERCHE, 1994; TINOCO, ASSENCIO, JOAO, CLARO, 2011; WATSON,
2013). Poucos sdo os autores que investigaram essa relagdo em empresas de VD (BROWN,
PETERSON, 1984; BARTKUSS, HOWELL, HAUSS, 2011). Mais raras sdo pesquisas que
estudaram a relagdo junto a forgas de vendas compostas por gerentes e vendedores (DEETER-
SCHMELZ, GOEBEL, KENNEDY, 2008; KARTHIKEYAN, SRIVASTAVA, 2012).

Visando contribuir para a superagdo dessas lacunas, este trabalho investiga a influéncia
dos valores pessoais da for¢a de vendas da empresa de Venda Direta brasileira Pierre Alexander
Cosméticos, composta por Executivas de Vendas e Consultoras de Beleza, no desempenho
individual objetivo (faturamento) obtido por essas profissionais. Sdo diferenciais desta
pesquisa: 1) ter como amostra for¢a de vendas composta por Executivas de Vendas (gerentes)
¢ Consultoras de Beleza (vendedoras), enquanto a maioria dos estudos internacionais investiga
apenas vendedores; 2) a empresa pesquisada comercializa cosméticos por meio da VD, produto
e segmento cujas vendas mais cresceram, em nivel mundial, de 2011 a 2014; 3) por conter
valores pessoais voltados ao cotidiano organizacional, o Perfil de Valores Pessoais (PVP) de
Nelson (2006) foi adotado como instrumento de obtengdo de dados; 4) visando estudar uma
empresa de VD cujo contexto ¢ altamente relacional, a Analise de Clusters foi escolhida em
detrimento de métodos lineares; 5) entende-se valores pessoais como constructos
motivacionais, sociais, contextuais, aprendidos nas interagdes, hierarquizaveis e modificaveis,
estando relacionados a metas que as pessoas pretendem alcancar ao longo da vida. Estariam,
por esses motivos, fortemente ligados ao desempenho.

2. VALORES PESSOAIS: TEORIAS E ESCALAS DE MENSURACAO

A organizagdo ¢ uma instancia socializadora de valores, porém sua cultura sempre tem
inicio a partir dos valores dos individuos que a compdem (HOFSTEDE, NEUIJEN, OHAY'V,
SANDERS, 1990). Principios norteadores na vida das pessoas, os valores pessoais: sdo crengas
centrais e duradouras; apontam padrdes de conduta corretos e incorretos, desejaveis e
indesejaveis; ndo estdo atados a objetos ou situacdes; guiam a selecdo e¢ a avaliacdo de
comportamentos, pessoas e eventos; estdo ordenados em sistemas de importancia (ROKEACH,
1968, 1981; ALLAIRE, FIRSIROTU, 1984; SCHEIN, 2004; SCHWARTZ, 1992, 1994;
SCHWARTZ, 1999; SCHWARTZ, MELECH, LEHMANN, BURGESS, HARRIS, OWENS,
2001; PARKS, GUAY, 2009). Tém conteudo motivacional, estando relacionados a maneira

2



como os sujeitos direcionam seus esfor¢os em prol de um objetivo ou de uma atividade
(ROKEACH, 1981; SCHWARTZ, 1992; BILSKY, SCHWARTZ, 1994; OLIVEIRA,
TAMAYO, 2004; PARKS, GUAY, 2009; PARKS-LEDUC, FELDMAN, BARDI, 2015).

Uma das primeiras tentativas de atribuir tipologias aos valores vem dos Impérios Grego
e Romano, que os dividiam em: verdade (intelectuais); beleza (estéticos) e bem (morais)
(TAMAYO, 1988). Em 1928, o filésofo Eduard Spranger criou uma tipologia de seis valores
(Intelectuais; Estéticos; Religiosos: Politicos; Sociais; Utilitarios) que inspirou, em 1931, a
primeira versdo do Instrumento de Estudo de Valores de Allport, Vernon e Lindzey; escala de
mensuracdo de valores pessoais mais popular durante décadas (ROHAN, 2000). Em 1948,
Woodruff e Divesta relacionam valores ¢ atitudes de estudantes e, em 1954, Thurstone cria uma
escala de valores morais (CALVOSA, 2012). Na Psicologia, os principais autores na tematica
sd0 os psicologos Carl Gustav Jung (1975-1961); Gordon Willard Allport (1897-1967); Milton
Rokeach (1918-1988); Geert Hofstede (1928-hoje); Shalom H. Schwartz (1946-hoje) e Alvaro
Tamayo (1934-2007) (CALVOSA, 2012). Nas Ciéncias Sociais, as investigacdes datam do
século XX com Thomas e Znaniecki (TEIXEIRA, MONTEIRO, 2008).

Em 1951 Kluckhohn e Strodtbeck (1961) iniciam um estudo cross cultural que resultara
na Teoria de Variagdes nas Orientagdes de Valores. Parte-se do principio de que as sociedades
possuem sistemas de orientagdes de valores que surgem porque os homens enfrentam os
mesmos tipos de problemas para os quais ha nimero limitado, porém recorrente, de solugdes,
as quais cada sociedade atribui graus diferentes de importancia. As fungdes universais com as
quais os homens devem lidar sdo: a natureza humana (o bem, o mal e a mistura de ambos); os
outros; o natural e o sobrenatural; seu lugar no fluxo do tempo; priorizagdo de atividades. As
quatro ultimas foram mensuradas e receberam, respectivamente, as denominagoes: Relacional;
Homem-natureza; Tempo; Tarefa (KLUCKHOHN, STRODTBECK, 1961).

Outras tentativas de demonstrar a universalidade dos valores humanos foram feitas por
Rokeach (1968, 1981); Musser ¢ Orke (1992); Schwartz (1992); Gouveia (2003); Gouveia,
Milfont, Fischer, Santos (2008) e Nelson (2006). Para Nelson e Loureiro (1996), valores
pessoais sdo algo “[...] que as pessoas enxergam como importantes para si proprios, ou a
maneira como veem a si mesmas” (p.47). A elabora¢do do Culture and Values Analysis Tool
(C-VAT) foi iniciada na década de 1980. Aplicado, principalmente, junto a sujeitos de nivel
hierarquico gerencial e diretoria em mais de oito paises, o C-VAT ¢é composto pelos
questionarios fechados PVP (Perfil de Valores Pessoais), utilizado na obtengdo de dados deste
trabalho, e 0 PVA (Perfil de Valores Agregados) (NELSON, BASS, VANCE, 1994; NELSON,
LOUREIRO, 1996; NELSON, GOPALAN, 2003; NELSON, 2006).

Ao desenvolver um instrumento para investigar valores pessoais, Nelson (2006)
considerou que as fungdes universais de que tratam Kluckhohn e Strodbeck (1961) sdo comuns
a todos os sistemas humanos, estando presentes no individuo e em seus relacionamentos
pessoais e profissionais. Formou, assim, os quadrantes Trabalho (Tarefa), Relagdes, Controle.
Relagdes, Controle e Cognicdo desempenham funcdo importante em Kluckhohn e Strodbeck
(1961). McClelland (1961) e outras teorias de motivagdo, personalidade e wvalores
(ALDERFER, 1969; GRAVES, 1970) justapdem esses trés fatores. A necessidade de todos os
sistemas refletirem e pensarem em termos racionais em algum intervalo temporal levou a
inclusdo de Pensamento como a quarta funcao universal (SCHON, 1983; SHILS, 1982). Para
cada quadrante (Relagdes, Trabalho, Controle ¢ Pensamento), foram identificados quatro
subtemas. Os quadrantes ¢ suas subdimensdes sdo consistentes com temas universais e
dimensoes culturais identificados por pesquisadores da cultura organizacional (SASHKIN
1984; ENZ, 1986; GLASER, 1983; O’'RILEY, CAHTMAN, CALDWELL, 1991; KILMANN,
SAXTON, 1983). O Quadro 1 mostra quadrantes, subdimensoes ¢ significados do C-VAT.



Quadro 1. Quadrantes (areas), subdimensdes e significados contidos no PVP

LINHA 1

LINHA 2

LINHA 3

LINHA 4

Relacoes

Afeto: aproximar-se
sentimentalmente do
outro para receber
atengao.

Empatia: dar atengdo;
colocar-se
psicologicamente no
lugar do outro.
Sociabilidade: buscar a
interagdo e a atividade em
grupos.

Lealdade: manter
rela¢des individuais ou
grupais duraveis, com
obrigagdes reciprocas.

Trabalho

Esfor¢o: exercer o
trabalho arduo ou primar
pelo esforgo constante.

Prazo: cumprir prazos,
horarios e se preocupar
com a velocidade.

Terminar tarefa:
enfatizar a conclusdo de
um projeto ou servigo.

Qualidade: apresentar
qualidade no produto do
trabalho.

Controle

Domindncia: impor a
propria vontade sobre os
outros, sem pretexto ou
justificativa.

Status: favorecer um
individuo (em detrimento
de outros) por meio de

desigualdades simbodlicas.

Politicagem: atingir
objetivos por meio da
manipulacdo e da
imposicao.

Liderancga: atingir
objetivos por meio da
inspiragao, do carisma e
da persuasao.

Pensamento

Abstragdo: ser capaz de
lidar com conceitos
intangiveis e
generalidades.
Planejamento/Organiza-
cdo: estar focado em
detalhes.

Exposigdo: saber
transmitir e apresentar
ideias.

Flexibilidade: ser pro-
ativo, criativo, adaptavel,
assumir riscos, ser
empreendedor.

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Nelson, Loureiro (1996) e Nelson (2006).

2.1. Valores Pessoais enquanto preditores do Desempenho Individual Objetivo da Forca
de Vendas

Desempenho pode ser entendido como o comportamento do individuo (por ele
controlado) avaliado em termos de sua contribui¢do as metas da organizacdo (CHURCHILL,
FORD, HARTLEY, WALKER JUNIOR, 1985; MACKENZIE, PODSAKOFF, FETTER,
1993; KARTHIKEYAN, SRIVASTAVA, 2012). Difere de eficicia, que remete a resultados
organizacionais pelos quais o trabalhador ¢ parcialmente responsavel (CHURCHILL et al.,
1985; CRAVENS et al., 1993). O desempenho da for¢a de vendas baseado nos resultados pode
se dar por medidas objetivas como o alcance de metas (CRAVENS et al., 1993); lucros;
quantidade de novos clientes ou por medidas relativas, como porcentagem de cotas e penetragao
de mercado (PARISSIER, MATHIEU, ECHCHAKOUI, 2005).

Desde Churchill et al. (1985), fatores pessoais sdo determinantes do desempenho de
vendedores. Valores pessoais s@o relacionados a desempenho em: Brown, Peterson (1984);
O’Hara, Boles, Johnston (1991); Verbeke (1994); Swenson, Herche (1994); Dubinsky, Kotabe,
Lim, Wagner (1997); Boorom, Goolsby e Ramsey (1998); Boles, Brashear, Bellenger,
Barksdale Junior (2000); Krishnan, Netemeyer, Boles (2003); Deeter-Schmelz, Goebel,
Kennedy (2008); Bartkus, Howell, Haws (2011); Tinoco et al. (2011); Watson, Mullen (2013).

Dos valores pessoais presentes no PVP, o valor Esfor¢o aparece em Brown, Peterson
(1984); O’Hara, Boles, Johnston (1991); Dubinsky et al. (1997); Krishnan, Netemeyer, Boles
(2003); Tinoco et al. (2011). Sociabilidade aparece em O’Hara, Boles, Johnston (1991); Deeter-
Schmelz, Goebel, Kennedy (2008); Watson, Mullen (2013); Empatia em Tinoco et al. (2011);
Watson, Mullen (2013); Lealdade em O’Hara, Boles, Johnston (1991) ¢ Afeto em Tinoco et al.
(2011). Comunicagao (ou Exposicao) aparece em Verbeke (1994); Boles, Brashear, Bellenger,
Barsdale Junior (2000); Deeter-Schmelz, Goebel, Kennedy (2008); Flexibilidade em Verbeke
(1994); Boles, Brashear, Bellenger, Barsdale Junior (2000); Deeter-Schmelz, Goebel, Kennedy
(2008) e Planejamento/Organizacdo em Deeter-Schmelz, Goebel, Kennedy (2008).

Mensuracgdes objetivas do desempenho da for¢a de vendas estdo presentes em oito
estudos (61,52%). Utilizaram volume total de vendas (30,76%): Brown, Peterson (1984);
Verbeke (1994); Boorom, Goolsby e Ramsey (1998); Bartkus, Howell, Haws (2011).
Utilizaram nimero de vendas concretizadas (30,76%): Dubinsky et al. (1997); Boles et al.



(2000); Krishnan, Netemeyer, Boles (2003); Bartkus, Howell, Haws (2011). Outros estudos
(38,48%) utilizaram medidas subjetivas de medicdo do desempenho.

3. VENDA DIRETA E COSMETICOS: EXPANSAO MUNDIAL E NACIONAL

Considerada o método de distribuicdo comercial mais antigo ja conhecido pela
humanidade, a VD surgiu antes de 1840 com vendedores ambulantes, geralmente homens, que
viajavam longas distdncias comercializando produtos variados (DEAL, KENNEDY, 1982;
BIGGART, 1989; PETERSON, WOTRUBA, 1996), como lougas, ferramentas, cha ¢ 6leos
corporais. Levavam bens, servigos, informacdes e contato social a comunidades rurais dos
Estados Unidos (EUA), cujo acesso aos grandes centros era limitado (BIGGART, 1989).

Nao ¢ um produto ou servigo comum que caracteriza a VD; mas a estratégia que utiliza
nas vendas, realizadas por vendedores autdnomos em vez de pessoas com vinculo empregaticio.
O lucro advém da comercializag@o, por uma porcentagem maior, de produtos que adquirem na
empresa que representam por um preco mais barato. Novos vendedores sdo recrutados,
frequentemente, por pessoas de seu circulo social, que recrutam outros e assim sucessivamente
(BIGGART, 1989; MSWELI-MBANGA, LIN, 2003). Empresas de VD transformam redes
sociais pessoais em redes financeiras. Conhecidos, vizinhos, colegas de trabalho, membros da
igreja ou familiares s@o potenciais compradores e/ou vendedores (BIGGART, 1989).

A VD permite que as pessoas tenham controle sobre o proprio destino (DEAL,
KENNEDY, 1982). A entrada no negocio geralmente consiste na aquisi¢do de um kit de
amostras ou de produtos. Devido ao baixo prego dos itens, o retorno financeiro depende de
iniciativa, persisténcia e esforco (BIGGART, 1989; DEAL, KENNEDY, 1982; WFDSA, 2014;
SELDIA, 2014). Empresas de VD costumam ter poucas regras, poucos gerentes € uma politica
de recrutamento do tipo portas abertas (BIGGART, 1989). E interessante que organizagdes tio
‘frouxas’ sejam t3o lucrativas. Em 2012, seu faturamento alcancou US$ 166 bilhdes e
mobilizou 89,7 milhdes de pessoas no mundo. Nos EUA 15,9 milhdes faturaram US$ 31, 6
bilhdes; no Japao US$ 22,7 bilhdes, na China (US$ 20 bilhdes) e no Brasil 6,68 milhdes de
pessoas tiveram vendas que ultrapassaram US$ 14 bilhdes. Em relagdo ao género, 75% das
pessoas que atuam com VD sdo mulheres. Cosméticos foram os produtos mais comercializados
em 2011 e 2012, sendo 83% somente no Brasil (WFDSA, 2013).

4. METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

O instrumento utilizado para a obtencdo de dados desta pesquisa foi o questionario
fechado Perfil de Valores Pessoais (PVP) de Nelson (2006). O PVP ¢ composto por 80
sentencas relacionadas a 16 valores pessoais agrupados em quatro quadrantes: Relacdes (ou
Relacionamento); Trabalho; Controle e Pensamento (vide Quadro 1). Em cada afirmativa, o
respondente deve inserir um numero de 1 a 4. A nota 4 ¢ atribuida a alternativa que melhor o
descreve na situacdo mencionada e a nota 1 a alternativa que menos o caracteriza. Notas 2 e 3
sdo intermediarias (NELSON, LOUREIRO, 1996; NELSON, GOPALAN, 2003).

A pesquisa de campo ocorreu de dezembro de 2012 a fevereiro de 2014. O PVP foi
aplicado junto a 415 membros da Pierre Alexander (PA), sendo 392 questionarios validos. Eles
representam 2,1% de uma populagdo de 17.915 sujeitos (DOCUMENTO INTERNO, 2013).
Considerando a populacdo da PA, obteve-se a seguinte representatividade: 241 Consultoras de
Beleza (1,3%); 115 Executivas de Vendas (72,7%); 5 Gerentes de Vendas (71,4%); 2
Representantes Divisionais (100%); 11 Operacional (50%); 16 Administrativo, Comercial ¢
Marketing (100%) e 1 Diretoria (100%). A aplicacdo do PVP junto a Executivas de Vendas e
Consultoras de Beleza foi feita, em sua maioria, nas Convencdes Nacionais da Empresa em
2013. Ausentes preencheram a pesquisa por meio de link na Internet ou a enviaram por e-mail.

4.1. Perfil da Pierre Alexander Cosméticos



A Pierre Alexander (PA) ¢ uma empresa cosmética 100% brasileira que, desde a criagao,
atua com Venda Direta. Fundada em 1981, em Porto Alegre, Rio Grande do Sul, pelo
empresario (falecido) Luis Felipe Osorio, possui 238 produtos que abrangem perfumaria,
tratamento, maquiagem, entre outros, sendo pioneira na fabricacdo e comercializa¢do do
desodorante em creme no Brasil. Até 2008, funcionou com estrutura multinivel. Apos essa data,
mudou o sistema para nivel unico. Em novembro de 2008, o controle societario da PA ¢
adquirido pelos engenheiros Marcio Raimy Mansur e Eduardo Luppi. Como o antigo CNPJ nao
foi adquirido, foi aberta uma nova empresa, a Sdo Nicolau Comércio de Cosméticos e
Exportacdo Ltda. (CNPJ 10.933.388/0002-18), com sede no municipio de Cajamar, Sao Paulo,
responsavel pela marca Pierre Alexander (LUCCHI, BARROS, 2013).

O foco da PA est4 na comercializagdo e distribuigdo de cosméticos. A Empresa possui
17.747 Consultoras, coordenadas por 161 Executivas que motivam, orientam e treinam a equipe
de vendas em reunides a cada 21 dias. O setor Comercial ¢ o mais extenso. Abaixo do
presidente, ha duas Representantes Divisionais; uma responsavel por Sudeste e Nordeste; outra
por Norte, Sul e Centro-Oeste do Brasil. Seguem-se seis Gerentes de Vendas distribuidos em
sete regionais: Centro-Oeste; Nordeste; Norte; Sudeste; Sdo Paulo Capital; Sdo Paulo Interior
e Sul. Eles coordenam as Executivas e essas as Consultoras (DOCUMENTO INTERNO, 2013).

5. INTERPRETACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Os 392 questionarios coletados foram analisados a luz da Analise de Clusters por meio
do software estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). A técnica permite
identificar grupos de individuos, objetos, eventos, marcas ou empresas semelhantes, ou seja,
com alta homogeneidade interna (dentro do cluster), mas diversos de membros de outros
grupos, isto é, com alta heterogeneidade externa (entre clusters) (TRYFOS, 1997; NORUSIS,
2010; SAGE, 2014). O método ndo hierarquico k-means e a ANOVA foram utilizados para
calcular a distancia entre os centroides dos quatro clusters da PA. Por se investigar a VD,
atividade em que as relagdes sociais constituem parte de sua identidade, o desempenho esta
relacionado ao contexto social. Espera-se que os relacionamentos sejam complexos, requerendo
métodos menos positivistas. Assim, considera-se a Analise de Clusters adequada para analisar
a relagdo entre valores pessoais ¢ desempenho da for¢a de vendas.

Realizada a distribuicdo de valores pessoais dos 392 membros da PA nos quatro clusters,
investigou-se possiveis relagdes entre valores pessoais e faturamentos individuais da forca de
vendas da PA. Os faturamentos obtidos pelos 275 setores da Empresa e a relagdo das 1 mil
melhores Consultoras em 2013 foram obtidos. O cruzamento desses dados com os respondentes
do PVP resultou em 98 Executivas e 102 Consultoras, cujos faturamentos médios foram
calculados. O cluster de cada respondente foi relacionado aos respectivos faturamentos, sendo
tracadas curvas de distribuicdo de frequéncia. Mais importante do que a obtencdo do
faturamento bruto de Executivas e Consultoras, foi a verificagdo a respeito da probabilidade de
um alto faturamento estar relacionado e ocorrer com maior frequéncia em dado cluster,
indicando a relacdo positiva entre determinados valores pessoais e faturamentos individuais.
Devido a esse motivo, utilizou-se Distribuicdo Normal e Distribuicdo Cumulativa Inversa. Por
motivos de espacgo, apenas graficos da Distribui¢do Cumulativa Inversa serdo apresentados.

Considerando o perfil dos membros da PA em relacdo a distribuicao de seus valores
pessoais, eles se agrupam em quatro clusters. Os clusters centroides (com respectivas
pontuacdes) sdo mostrados na Tabela 1. Nesses conjuntos ha predominancia de mulheres
(92,6%), cuja faixa etaria média € de 54 anos, estando ha 17,5 anos, em média, na Empresa. O
longo tempo de trabalho na PA ¢ coerente com as altas pontuacgdes atribuidas a lealdade: no
cluster 2, 17,12 pontos; no cluster 1, 14,6 pontos ¢ no cluster 4, 14 pontos.



Tabela 1. Clusters centroides da Pierre Alexander Cosméticos

Clusters PVP - Pierre Alexander

Dimensoes 1 2 3 4
Esfor¢o 17.49 15.48 | 10.17 | 15.59
Rapidez 15.61 12.78 | 11.27 | 12.43
Concluir tarefa 13.49 12.31 | 11.53 | 12.63
Qualidade 15.13 14.52 | 10.53 | 13.77
Afeto 11.17 15.22 | 12.93 | 9.85
Empatia 11.29 15.87 | 12.30 | 11.94
Sociabilidade 11.43 14.68 | 12.90 | 15.62
Lealdade 14.61 17.12 | 10.97 | 14.00
Dominio 12.52 11.78 | 12.17 | 11.19
Status 10.80 10.27 | 13.30 | 9.70
Politicagem 11.97 10.87 | 13.40 | 11.44
Lideranga 11.78 10.37 | 13.57 | 13.44
Abstracdo 9.80 10.06 | 14.57 | 11.51
Planejamento 13.67 10.28 | 11.43 | 13.01
Comunicagio 9.09 8.61 15.57 | 10.65
Flexibilidade 10.13 9.76 13.33 | 13.23
Membros 103 173 30 86
Porcentagem 26,3% | 44,1% | 7,7% | 21,9%
Executivas de

Vendas (gerentes) 12 3 22 5
Consultoras de

Beleza (vendedoras) 33 62 7 39

Fonte: elaborado pelos autores (2014).

O cluster 1 contém a segunda maior propor¢ao de gerentes (26,3% do cluster e 23,4%
do total) e de vendedores (29,4% do cluster e 23,4% do total), cuja média etaria estd em 57,4
anos e o tempo de casa médio ¢ 18,4 anos. Membros valorizam quatro dimensdes de Trabalho,
uma de Relacdes (lealdade, 14,61 pontos) e uma de Pensamento (planejamento/organizacao,
com 13,67 pontos). Contém pessoas trabalhadoras, bem organizadas, que prezam pela
qualidade do trabalho e sdo leais a empresa, mas ndo muito flexiveis.

O cluster 2 representa a maior parte da populagdo da PA (44,1% ou 173 pessoas) e
possui maior numero de vendedores (69,3% ou 62 pessoas), cujo tempo de casa chega a 18
anos. Estd focado em Relagdes: afeto (15,22 pontos); empatia (15,87 pontos); sociabilidade
(14,68 pontos); lealdade (17,12 pontos). Em Trabalho, destacam-se: esforgo (15,48 pontos) e
qualidade (14,52 pontos). Controle e Pensamento recebem baixas pontuacdes. E composto por
pessoas empaticas, que buscam compreender ¢ se antecipar as necessidades dos clientes,
buscam oferecer atendimento no prazo, com qualidade, conquistando clientes fiéis.

O cluster 3 é o menor (7,7% da amostra ou 30 pessoas), composto por 66,6% de
Consultoras e 30% de Executivas com idade média de 56,1 anos e tempo de casa médio de 20
anos; os mais longos dentre os quatro clusters. Esta focado em Controle: status (13,30 pontos);
politicagem (13,40 pontos) e lideranca (13,57 pontos). Também se destacam em abstragdo
(14,57 pontos), sdo bons planejadores (14,45 pontos) e 6timos comunicadores (15,57 pontos).
Valores de Relagdes e Trabalho recebem baixas pontuagdes.



Apesar de, na PA, os quatro clusters conterem uma média de 30% dos gerentes
(Executivas de Vendas) em cada, o cluster 4 concentra o maior niimero delas (44% ou 39
pessoas), alcangando equilibrio entre Trabalho, Relagdes ¢ Pensamento. Membros valorizam
duas dimensoes de cada um: em Trabalho, esforgo (15,59 pontos) e qualidade (13,77 pontos);
em Relacdes, sociabilidade (15,62 pontos) e lealdade (14 pontos); em Pensamento,
planejamento (13,01 pontos) e flexibilidade (13,23 pontos).

5.1. Relacao entre Valores Pessoais e Faturamento das Consultoras de Beleza

Relacionando o cluster de cada Consultora aos respectivos faturamentos individuais,
foram tragadas curvas de distribuicdo de frequéncia para cada cluster. Na Tabela 2, pode-se
observar que o cluster 1 possui a maior média de faturamento de 2013.

Tabela 2. Média e Desvio Padrao dos clusters de Consultoras

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Média R$ 16.597,15 | R$ 10.130,58 | R$ 10.753,42 | R$ 12.577,16
Desvio Padrao | R$ 18.599,31 | RS 7.045,72 RS 7.325,87 R$ 7.060,75

Fonte: elaborado pelos autores (2014).

A Figura 1 representa a Distribuicdo Cumulativa Inversa do cluster 1 das Consultoras.

Cluster 1 - Distribuicio Cumulativa
Inversa (Consultoras)

80%
60%
40%
20%
0%
R$0 R$20 R$40 R$60 RS$ 80 R$ 100
Milhares

Figura 1. Distribui¢do Cumulativa Inversa do Faturamento de Consultoras do cluster 1
Fonte: elaborado pelos autores (2014).

A probabilidade de as Consultoras do cluster 1 venderem R$ 20 mil ou mais, como pode
ser visualizado na Figura 1, é de 42%; a maior dos quatro clusters. A probabilidade de obter
altos faturamentos esta ligada, principalmente, a mobilizacdo de valores pessoais do quadrante
Trabalho: esfor¢o (17,49 pontos); rapidez (15,61 pontos) e qualidade (15,13 pontos). Esforgo
estd relacionado a trabalho arduo, a persisténcia na efetivacdo das vendas e a conquista de
relagdes de longo prazo com o cliente. Rapidez pode se referir a disciplina de encomendar e
comercializar os produtos no prazo do ciclo de vendas (21 dias). Qualidade pode se referir tanto
a qualidade do produto, visto como uUnico, especial, como em qualidade no atendimento.
Percebe-se que a filosofia de se dedicar continua e diariamente a um trabalho de qualidade,
cumprindo prazos e alcangando (ou superando) metas € a tatica das melhores Consultoras.

Esfor¢o foi associado positivamente ao desempenho da for¢a de vendas por varios
estudiosos (BROWN, PETERSON, 1984; O’HARA, BOLES, JOHSTON, 1991; BARRICK,
MOUNT, 1991; BARRICK, MOUNT, STRAUSS, 1993; SWENSON, HERCHE, 1994;
SALGADO, 1997; DUBINSKY et al., 1997; VINCHUR et al., 1998; BARRICK, MOUNT,
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JUDGE, 2001; BARRICK, STEWART, PIOTROWSKI, 2002; KRISHNAN, NETEMEYER,
BOLES, 2003; BARTKUS, HOWELL, HAWS, 2011; TINOCO et al, 2011;
KARTHIKEYAN, SRIVASTAVA, 2012; MA, YU, CHENG, 2013; WATSON, MULLEN,
2013; SITSER, LINDEN, BORN, 2013).

Uma dimensdo do quadrante Relacdes, lealdade, ¢ valorizada (14,61 pontos). Pode
significar lealdade a Empresa, aos produtos e ao cliente, que deve ser constantemente cativado.
Planejamento/Organizacdo € a unica dimensao de Pensamento valorizada (13,67 pontos), tendo
sido relacionada positivamente ao desempenho de gerentes de vendas e vendedores de varios
ramos industriais apenas no estudo de Deeter-Schmelz, Goebel e Kennedy (2008).

A Figura 2 representa a Distribuicdo Cumulativa Inversa do cluster 2 das Consultoras.

Cluster 2 - Distribuicao Cumulativa
Inversa (Consultoras)

80%
60%
40%
20%
0%
R$0 R$ 10 R$20 R$30 R$40 R$ 50
Milhares

Figura 2. Distribui¢do Cumulativa Inversa do Faturamento de Consultoras do cluster 2
Fonte: elaborado pelos autores (2014).

O cluster 2 ¢ o mais fraco em probabilidade de obtencao de altos faturamentos. Mesmo
sendo o maior, com 54 Consultoras, a probabilidade de os membros venderem R$ 20 mil ou
mais € de 8% (vide Figura 2). Integrantes t€ém a maior média etaria (59,9 anos) e o maior tempo
de casa médio (22,4 anos). Sao fortes em Relagdes (afeto: 15,22 pontos; empatia: 15,87 pontos;
sociabilidade: 14,68 pontos e lealdade: 17,12 pontos) e valorizam Trabalho (esfor¢o: 15,48
pontos e qualidade: 14,52 pontos), porém suas médias sao menores do que as do cluster 1.

Estudos que relacionam valores pessoais a desempenho em empresas de VD apontam o
esforco como preditor de altos faturamentos (BROWN, PETERSON, 1984; BARTKUSS,
HOWELL, HAWS, 2011). O’Hara, Boles, Johnston (1991); Barrick, Mount (1991); Deeter-
Schmelz, Goebel, Kennedy (2008); Tinoco et al. (2011); Watson, Mullen (2013) apontaram
dimensdes relacionais (junto a Trabalho) como preditoras de desempenho na for¢a de vendas.

A Figura 3 representa a Distribui¢do Cumulativa Inversa do cluster 3 das Consultoras.

Cluster 3 - Distribui¢ado Cumulativa Inversa
(Consultoras)

100%
80%
60%
40%
20%

0%
R$0 R$5 R$10 R$15 R$20 R$25 RS 30
Milhares

Figura 3. Distribui¢do Cumulativa Inversa do Faturamento de Consultoras do cluster 3



Fonte: elaborado pelos autores (2014).

O cluster 3 é o segundo menor cluster de Consultoras, com 10 pessoas. Sua
probabilidade de obter faturamento de R$20 mil ou mais é a segunda menor: 10% (vide Figura
3). Composto por Consultoras com faixa etaria média de 57,4 anos e tempo de casa médio de
21,8 anos, ¢ forte em Controle (lideranga: 13,57 pontos; politicagem: 13,40 pontos; status:
13,30 pontos) ¢ em Pensamento (abstracdo: 14,57 pontos; comunicac¢do: 15,57 pontos;
flexibilidade: 13,33 pontos). O cluster 3 ¢ o mais fraco no quadrante Trabalho (esforco recebe
10,17 pontos). Relagdes também ¢ fraca (lealdade recebe 10,97 pontos).

A Figura 4 representa a Distribui¢do Cumulativa Inversa do cluster 4 das Consultoras.

Cluster 4 - Distribuicado Cumulativa Inversa
(Consultoras)
100%
80%
60%
40%
20%
0%
RS0 R$5 R$10 R$ 15 R§20 R$25 RS 30
Milhares

Figura 4. Distribui¢do Cumulativa Inversa do Faturamento de Consultoras do cluster 4
Fonte: elaborado pelos autores (2014).

O cluster 4 possui nove pessoas; o menor cluster de Consultoras. Apesar disso, a
probabilidade de cada uma vender R$ 20 mil ou mais ¢ a segunda maior dos quatro clusters,
14% (vide Figura 4). Esse grupo possui Consultoras com menor média etaria dentre os quatro
(55,6 anos) e menor tempo médio na Empresa: 13,8 anos. Valorizam Trabalho (esforco: 15,59
pontos e qualidade: 13,77 pontos), Relagdes (sociabilidade: 15,62 pontos; lealdade: 14 pontos)
e lideranca: 13,44 pontos. Verifica-se, portanto, que o equilibrio entre dimensdes relacionais e
de trabalho também ¢ preditor de altos faturamentos individuais nesta pesquisa.

5.2. Relacao entre Valores Pessoais e Faturamento das Executivas de Vendas

Com os dados resultantes do cruzamento dos clusters de cada Executiva com o
faturamento médio de sua equipe de Consultoras, foram calculados a Média e o Desvio Padrao
do faturamento de cada cluster. Esses valores podem ser visualizados na Tabela 3, em que se
pode observar que o cluster 2 possui a maior média de faturamento de todos os grupos.

Tabela 3. Média e Desvio Padrdo dos clusters de Executivas

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Média R$1.791,48 |R$2.150,38 R$ 1.645,88 R$ 2.049,41
Desvio Padrio |R$ 746,24 RS 837,44 R$ 822,20 R$ 853,76

Fonte: elaborado pelos autores (2014).

A Figura 5 representa a Distribuigdo Cumulativa Inversa do cluster 1 das Executivas.
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Cluster 1 - Distribui¢io Cumulativa
Inversa (Executivas)
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Figura 5. Distribui¢do Cumulativa Inversa do Faturamento de Executivas do cluster 1
Fonte: elaborado pelos autores (2014).

O cluster 1 de Executivas ¢ composto por 23 pessoas com faixa etaria média de 47,2
anos e tempo de trabalho médio de 12,3 anos. A probabilidade de a equipe dessas Executivas
faturar, a titulo de exemplo, R$ 3 mil ou mais, em média por Consultora, ¢ a segunda menor
dos quatro clusters: 5% (vide Figura 5). O maior valor médio arrecadado por Consultoras em
uma equipe, em 2013, foi R$ 3.891,94. Esse cluster é forte em Trabalho, cujas dimensdes tém
médias acima de 13,40 pontos, mas fraco nos outros quadrantes. Percebe-se que Executivas
com valores fortes em Trabalho ndo conseguem motivar suficientemente sua equipe de
Consultoras para obter altos faturamentos.

A Figura 6 representa a Distribui¢do Cumulativa Inversa do cluster 2 das Executivas.

Cluster 2 - Distribui¢io Cumulativa
Inversa (Executivas)
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Milhares

Figura 6. Distribui¢do Cumulativa Inversa do Faturamento de Executivas do cluster 2
Fonte: elaborado pelos autores (2014).

As Executivas do cluster 2 sdo as que mais conseguem agregar (e motivar) Consultoras
para que obtenham boas vendas. A probabilidade de a equipe de uma dessas Executivas faturar
RS 3 mil ou mais, em média por Consultora, ¢ de 15% (vide Figura 6). O maior valor médio
arrecadado por Consultoras em uma equipe em 2013 foi R$ 4.268,54. Para alcangarem essa
meta valorizam Relagdes: afeto (15,22 pontos); empatia (15,87 pontos); sociabilidade (14,68
pontos) e lealdade (17,12 pontos), além de esforgo (15,48 pontos) e qualidade (14,52 pontos).

A construcdo e a manutencdo de um bom relacionamento com a equipe de vendas por
parte da Executiva; tornar-se presente e proxima, conquistando a confianca e a amizade das
Consultoras ¢ fundamental para obter faturamentos positivos. A lealdade a Empresa e a marca
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e o acreditar nos produtos também parece imprescindivel. Esfor¢o e qualidade do trabalho
contribuem para o grupo ter metas convergentes e trabalhar com afinco para alcanga-las.
A Figura 7 representa a Distribui¢do Cumulativa Inversa do cluster 3 das Executivas.

Cluster 3 - Distribuicao Cumulativa Inversa
(Executivas)
100%
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R$ 0,0 R$ 0,5 R$ 1,0 R$ 1,5 R$ 2,0 R$§ 2,5 R$ 3,0
Milhares

Figura 7. Distribui¢do Cumulativa Inversa do Faturamento de Executivas do cluster 3
Fonte: elaborado pelos autores (2014).

O cluster 3, composto por oito Executivas, tem menor probabilidade de a equipe faturar
RS 3 mil ou mais, em média por Consultora (vide Figura 7). O maior valor médio arrecadado
por Consultoras em 2013 foi de R$ 2.824,03. Forte em Controle e valorizando duas dimensdes
de Pensamento (abstragdo: 14,57 pontos e comunicacgdo: 15,57 pontos), seus membros tém a
faixa etaria média mais avangada (53,4 anos) e o maior tempo médio na PA (15,8 anos).

A Figura 8 representa a Distribuicdo Cumulativa Inversa do cluster 4 das Executivas.

Cluster 4 - Distribui¢cdo Cumulativa Inversa
(Executivas)
100%
80%
60%
40%
20%
0%
R$ 0,0 R$ 1,0 R$ 2,0 R$ 3,0 R$ 4,0 R$ 5,0 R$ 6,0
Milhares

Figura 8. Distribui¢do Cumulativa Inversa do Faturamento de Executivas do cluster 4
Fonte: elaborado pelos autores (2014).

O cluster 4 é o segundo maior de Executivas. Com 33 pessoas, a probabilidade de a
equipe faturar R$ 3 mil ou mais, em média por Consultora, ¢ a segunda maior: 13% (vide Figura
8). O maior valor médio arrecadado por Consultoras em uma equipe em 2013 foi R$ 4.239,69.
Membros t€ém idade média de 47 anos ¢ 11,5 anos € o tempo médio de trabalho na PA; o
segundo menor. Sdo valorizadas duas dimensdes de Relacdes (sociabilidade: 15,62 pontos e
lealdade: 14 pontos) e duas de Trabalho (esforco: 15,59 pontos e qualidade: 13,77 pontos).

5.2. Consideracoes Finais e Limitacoes deste Estudo
Visualiza-se que os resultados alcangados neste estudo sejam de interesse do segmento
cosmético brasileiro que atua por meio da Venda Direta. Percebe-se sé-los também para
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proprietarios de empresas, lideres de equipe e gerentes de Recursos Humanos que anseiam por
recrutar pessoas capazes de concretizar vendas e proporcionar altos retornos a companhia. Para
fins desta investigacdo, pode-se afirmar que que valores pessoais de Executivas e Consultoras
ligados a Relagdes e a Trabalho influenciam positivamente o desempenho individual objetivo
(faturamento) das mesmas. Percebeu-se também que valores ligados a Controle ndo sdo
desejaveis, podendo ser inibidores de potenciais vendas.

Os resultados encontrados confirmam e complementam conclusdes da literatura
internacional em Administracdo, Psicologia e areas afins que relacionam personalidade a
desempenho na forca de vendas em organizagdes de diversos segmentos. Concluiu-se que
valores pessoais ligados a Trabalho sdo fundamentais para obter boas vendas (altos
faturamentos individuais), porém valores relacionais s3o o fundamento de uma equipe
integrada, motivada e leal. O raciocinio comprova que valores pessoais que auxiliam nas vendas
(meta das Consultoras) sao diferentes dos que motivam para a venda (objetivo das Executivas).

Esta investigagdo contém limitagcdes. A amostra utilizada ndo ¢ aleatoria, mas avalia-se
que seja representativa, pois foi buscada em Convengdes Anuais de Consultoras da PA, maior
evento anual da Empresa, onde estdo reunidas Executivas e Consultoras com maiores
faturamentos em nivel nacional. Mais de 90% da amostra é composta por mulheres. Elas
compdem hoje o maior contingente de vendedoras na VD do mundo. Por fim, uma unica
empresa foi analisada. Estudos comparativos da mesma tematica realizados junto a outras
companhias cosméticas ou em empresas que comercializam outros produtos por meio da VD
certamente ampliariam e tornariam mais generalizaveis os resultados aqui encontrados.
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