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ESTRATEGIAS DE RELACIONAMENTO NA VENDA DIRETA: UM ESTUDO
ENTRE REVENDEDORAS DE COSMETICOS

1. INTRODUCAO

A volatilidade da economia contemporanea tem exigido do mercado estratégias
institucionais cada vez mais dinamicas e inovadoras. Dentre as estratégias existentes,
apresentam-se as estratégias de relacionamento que, de acordo com Ansoff (1983), séo
relativas ao comportamento e atitude da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes: a
competicdo, cooperagdo ou coopeticao.

Neste cenario instavel, a competicdo deixou de ser a Unica estratégia fonte de lucro e
vantagem no mercado, emergindo a cooperacao e, posteriormente, a coopeticdo (DAGNINO;
PADULA, 2002; FORD; HAKANSSON, 2013). A competicdo € o esfor¢o constante e as
acOes da organizacdo para progredir em seu setor, reagindo aos esforcos e agdes de seus
concorrentes (PORTER, 1980; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002). Por outro lado,
considerada como o0 oposto da competicdo, surge a cooperagdo, ou seja, o acordo estratégico
de organizacbes que atuam em conjunto visando alcancar objetivos paralelos e beneficios
mutuos (CONTRACTOR; LORANGE, 1988; LORANGE; ROOS, 1996).

Apesar de essas duas estratégias serem classificadas por muito tempo como
incompativeis, é possivel adotar esse paradoxo de maneira vantajosa. Nessa perspectiva,
manifesta-se a coopeticdo, uma estratégia hibrida da qual concorrentes competem e cooperam
simultaneamente (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996; LADO et al., 1997).

Tendo em vista 0s aspectos supracitados, pode-se inferir que a adogdo por parte das
organizacOes de uma estratégia adequada ao seu setor e contexto € a base para sua sustentacéo
e ascensdo. Um dos setores que vem crescendo e em que se pode visualizar a concorréncia
entre empresas e até mesmo entre os revendedores de uma mesma empresa é o setor de
cosméticos. Este ramo, que se destaca pelas vendas diretas através de revendedores
autdbnomos, vem crescendo nos ultimos anos segundo a Associacao Brasileira de Empresas de
Venda Direta (ABEVD, 2017).

Sendo assim, surge a problematica deste trabalho: Como se configuram as estratégias
de relacionamento adotadas por revendedores de cosméticos em relacdo aos outros
revendedores da mesma empresa? Para responder este questionamento, o presente estudo tem
como objetivo geral analisar como se configuram as estratégias de relacionamento
adotadas por revendedores (as) de cosméticos em relacdo a outros revendedores da
mesma empresa. Como forma de auxilio para o alcance do objetivo proposto, tem-se o0
seguinte objetivo especifico: Identificar aspectos de competicdo, cooperagdo e/ou coopeticdo
nas estratégias de relacionamento adotadas pelos revendedores.

Apresenta-se como justificativa desta pesquisa a lacuna nos estudos acerca das
estrategias adotadas por esse tipo de profissionais autbnomos, abordando, em sua maioria, as
teméticas competicdo, cooperacdo e coopeticdo com foco em empresas ou rede de empresas
ou na induastria (FILHO et al., 2013; LOPES; CARVALHO; FLEURY, 2013; OLIVEIRA,;
LOPES, 2014; MOSCHETTO et al., 2016). Ademais, optou-se por analisar a venda direta de
cosméticos pelas caracteristicas peculiares ao setor: apesar de afiliados a uma empresa, 0s
revendedores atuam de maneira independente, revendendo a mesma gama de produtos para o
mesmo publico-alvo que os demais revendedores da empresa. Ou seja, parte-se de uma
proposicdo de que esses profissionais devem estabelecer estratégias em relagdo aos seus
concorrentes para se sustentarem e progredirem no setor, visto que o grau de diferenciacdo é
baixo.

O estudo estrutura-se em cinco secdes: inicialmente, uma introducdo ao tema das
estratégias de relacionamento, apresentando o objetivo da pesquisa e sua justificativa, seguido



pelo aporte tedrico; pela metodologia aplicada visando atingir o objetivo proposto, a
apresentacdo e analise dos dados obtidos e as consideragdes finais do trabalho.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir apresenta-se uma revisdo bibliografica visando descrever os conceitos das
principais estratégias de relacionamento, finalizada com uma sintese das mesmas. Conforme
Ansoff (1983) as estratégias de relacionamento sdo 0s meios de interacdo com a concorréncia
em conjunto com a reorganizacdo das configuracdes e aspectos dinamicos internos, utilizadas
no dmbito empresarial. Essas estratégias podem ser de competicdo, de cooperacdo ou de
coopeticao.

2.1 Competicdo

A nocao de competicdo surgiu antes da nocdo de estratégia. De acordo com Henderson
(1989), desde o inicio da vida terrestre, seja por meio da selecdo natural ou exclusdo
competitiva, somente sobrevivem os seres vivos que melhor se adaptam no meio ambiente,
fazendo com que estes compitam por espago ou recursos. Entretanto, foi com as batalhas
militares que os seres humanos passaram a competir de maneira estratégica, pensamento que
foi transferido e adaptado para a realidade corporativa. Na Revolugdo Industrial, deu-se inicio
a competicdo entre comércios e industrias, competicdo pelo mercado de commodities,
seguidas pela competicéo de produgdo em massa e pela competicao globalizada, caracterizada
pela sua inconstancia e por maior e mais forte concorréncia (GHEMAWAT, 2002).

Competicdo, conforme Porter (1980), significa o esfor¢o frequente para progredir a
posicdo no setor em que se atua frente a seus concorrentes. Para tal, em uma dinamica de
rivalidade, a competicdo abrange um “conjunto de agdes estratégicas e reacdes as acoes de
seus rivais” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002, p. 127). Nesse sentido, a competicdo
pode ocorrer pela perspectiva horizontal, por meio de estratégias de criacdo de valor ou
vertical, através de estratégias de apropriacdo de valor, ambas baseadas no interesse
individual e no “jogo de soma zero”, onde o éxito de uma parte significa o insucesso das
outras partes envolvidas (DAGNINO; PADULA, 2002).

Na visdo de Porter (1980), ao adotar estratégias competitivas deve-se analisar
previamente as varidveis do ambiente de concorréncia em questdo que estdo fora do alcance
da organizagdo, das quais as chama de “cinco forgas”, conforme demonstrado na figura 1:

Figura 1: Cinco Forcas Competitivas que Atuam em um Ambiente de Concorréncia
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Fonte: Porter (1979) p. 141



De acordo com o autor, a rivalidade entre as empresas existentes baseia-se na
dimensdo da concorréncia do setor em questdo, quanto maior ela for, maior sera a tendéncia
de comportamentos hostis por parte dos concorrentes e de disputas mais acirradas por uma
melhor posicdo no mercado. As demais forcas que definirdo esse grau de rivalidade
(PORTER, 1980).

A ameaca de novos entrantes diz respeito a abertura e oportunidades do setor para a
entrada de novos concorrentes, enquanto a ameaca de produtos ou servicos substitutos refere-
se ao volume de produtos ou servigos de concorrentes existentes no mercado que sdo capazes
de satisfazer as mesmas necessidades dos consumidores (PORTER, 1980). O poder de
negociacdo dos consumidores trata da possibilidade e capacidade por parte dos clientes em
negociar aspectos como preco, qualidade e quantidade, suscitando uma maior competicéo
entre concorrentes (PORTER, 1980). Ja o poder de negociacao dos fornecedores baseia-se na
influéncia, negativa ou positiva, dos fornecedores nos custos e qualidade dos produtos ou
servigos e prazos de entrega das organizacgdes (PORTER, 1980).

A medida que essas forcas existem e estdo além da alcada da firma, faz-se necessario a
criacdo e sustentacdo de vantagem competitiva, adotando estratégias de criacdo de valor para
os consumidores, diferenciando-se dos concorrentes e estabelecendo-se em uma posicdo
favoravel no setor (BARNEY, 1991). De acordo com Prahalad e Hamel (1990), a fonte para a
criacdo e sustentacdo de vantagem competitiva por parte de uma organizacéo € a identificacao
e desenvolvimento de suas competéncias essenciais. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), as
competéncias essenciais sdo as capacitagdes (recursos integrados pela firma em areas
funcionais especificas, fundamentados na transmissdo e troca de conhecimento) que refletem
a personalidade da firma e a distinguem competitivamente: “as competéncias essenciais sao as
atividades que a empresa executa particularmente bem em comparagdo com 0s concorrentes e
pelas quais a empresa acrescenta um valor exclusivo a seus bens e servigos no decorrer de um
longo periodo” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002, p. 79).

Apesar desse contexto de competicao hostil baseada em um “jogo de soma zero”
predominar a pesquisa em administracdo por um longo tempo (DAGNINO; PADULA, 2002),
ressalta-se a necessidade de outras estratégias de relacionamento entre concorrentes,
principalmente quando se trata de concorrentes novos ou de menor porte, desprovidos de
competéncias essenciais ou frente a lideres de mercado (HAMEL; DOZ; PRAHALAD, 1989).
Sendo assim, a seguir, apresenta-se a perspectiva da cooperacao.

2.2 Cooperagao

O conceito de cooperacdo pode ser relacionado a multiplos contextos e &reas do
conhecimento como a sociologia, biologia, politica, economia, entre outros (BALESTRIN;
VERSCHOORE; JUNIOR, 2010). Em referéncia ao mundo dos negdcios, a cooperagdo
baseia-se na interdependéncia estratégica entre empresas que, ao almejar objetivos
convergentes, atuam em conjunto buscando beneficios mutuos (CONTRACTOR;
LORANGE, 1988; LORANGE; ROOS, 1996).

Pode-se dizer que a cooperagdo € antagdnica a dinamica de interesse individual da
competi¢do, sendo uma estratégia de relacionamento baseada em um “jogo de soma positiva”,
onde gquanto mais bem sucedido for um parceiro, maiores serdo os beneficios gerados para 0s
outros parceiros e vice versa, implicando uma dependéncia mutua e evitando o
comportamento oportunista (DAGNINO; PADULA, 2002).

De acordo com Dagnino e Padula (2002), o mercado deixou de ser uma estrutura
baseada na troca instantanea e se tornou um sistema de relacGes reciprocas fortalecidas pelas
firmas em um processo de adaptacdo mutua e criacdo de valor. Em um contexto de busca pela
sobrevivéncia num ambiente altamente competitivo onde o dinamismo da concorréncia, a
necessidade de compartilhamento de conhecimentos e a demanda por recursos sdo constantes,
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a cooperacgdo é motivada por tornar mais acessivel o ingresso em novos mercados, a expansao
de ganhos de escala, a criacdo de barreiras de entrada e o foco na atividade fim (KHANNA et
al., 1998). Williamsom (1985) e Gonzalez (2003) acrescentam outros aspectos positivos da
cooperagdo, como: reducdo dos efeitos da hierarquia oportunista do mercado e dos custos de
transacgdo por efeito de acordos cooperativos, flexibilizacdo em relacdo ao ambiente volatil da
competicdo, criacdo de vantagem competitiva no longo prazo e aprendizagem organizacional
em virtude da troca de informacGes e capacitacdes entre parceiros.

Por outro lado, ha riscos envolvidos na perspectiva cooperativa, entre eles o
oportunismo de “parceiros” que contribuem pouco, mas tiram vantagens da contribui¢do dos
outros, 0 que tende a ser superior em grupos maiores e 0 custo de adaptacdo em relagcdo a
interesses individuais que devem ser modificados em prol dos interesses conjuntos
(LIPNACK; STAMPS, 1994; ARRIGHETTI et al., 2001).

Os acordos cooperativos podem ser formais ou informais, isto &, rigidos ou flexiveis,
entretanto, qualquer seja a condicdo do acordo, ambos sdo baseados na confianga mutua e
comprometimento por todas as partes envolvidas (BENGTSSON; KOCK, 1999). A auséncia
de confianca e comprometimento gera um desalinhamento na estratégia de cooperacéo,
tornando-a prejudicial, assim como a assimetria de interesses e a negligéncia ou o
entendimento equivocado da andlise das forcas competitivas (JARILLO, 1988;
BENGTSSON; KOCK, 1999).

Apesar de parecer contraditorio, o paradoxo entre competicdo e cooperacdo pode estar
alinhado e, ao equilibrar essas duas estratégias, na visao de Lado, Boyd, Hanlon (1997), pode-
se alcancar desempenhos superiores. Sendo assim, apresenta-se no tépico seguinte a
coopeticao.

2.3 Coopeticao

O termo coopeticdo foi utilizado pela primeira vez em 1992 pelo fundador da
companhia e software Novell, Ray Noorda, em sua célebre frase: “Vocé tem que competir e
cooperar a0 mesmo tempo”, e adotado no ambito académico por Nalebuff e Brandenburger
(1996). Em sua obra, os autores Nalebuff e Brandenburger (1996) fazem analogias ao
conceito de cooperacdo, como se fosse guerra e paz simultaneas, num relacionamento
dindmico entre os conceitos de competicdo e cooperagao:

“Negocio é cooperagdo quando o objetivo é criar o bolo e concorréncia quando
chega a hora de dividi-lo. Vocé pode competir sem ter que matar a oposicéo. Se a
luta for de morte destruira o bolo, ndo restard nada a ser capturado — ambos os lados
saem perdendo. Do mesmo modo, vocé pode cooperar sem precisar ignorar seu
autointeresse. Afinal, ndo é inteligente criar um bolo que vocé ndo pode capturar.
Seria perder depois de ganhar.” (NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996, p. 14).

Sendo assim, a coopeticdo é uma estratégia de relacionamento hibrida na qual a
competicdo e a cooperagdo ocorrem simultaneamente e de maneira interconectada, em
processos de criacdo de valor e partilha de valor (DAGNINO; PADULA, 2002; LUO, 2005).
Baseia-se na harmonia, ao menos parcial, entre interesses e objetivos em um contexto de
competicdo por beneficios diretos e indiretos entre as partes, ou seja, sustenta as vantagens
provenientes da cooperacdo enguanto abre espaco para a pressdo competitiva (DAGNINO;
PADULA, 2002; LUO, 2005; MARCHI, 2006). Na visdo de Lado et al. (1997), a0 mesmo
tempo em que 0s competidores cooperam para conquistar recursos e desenvolver capacidades,
competem para impulsionar suas vantagens competitivas e competéncias essenciais.

Visto que a coopeticdo ocorre quando 0s objetivos principais das partes nao se
coincidem, mas h& uma concordancia em relacdo aos objetivos especificos, essa estratégia de
relacionamento tende a resultar em um “jogo de soma positiva-variavel” (DAGNINO;
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PADULA, 2002). Isto quer dizer, segundo Marchi (2006, p. 31), que nem sempre todas as
partes irdo ter éxito concomitantemente, havendo variagdes: “ora um ganha e outro perde e
ora um ganha/perde e outro ganha/perde”.

A coopeticdo é baseada na confianga, reciprocidade e altruismo, entretanto, possibilita
uma flexibilidade e agilidade frente ao dinamismo do mercado (LADO et al., 1997). Assim,
de acordo com Dagnino e Padula (2002), nesse contexto ha niveis diferentes de confianga e ao
mesmo tempo de oportunismo, ambas influidas pela duracdo e intensidade das relacoes.

A seguir evidencia-se uma sintese e relagdo dos trés conceitos apresentados.

2.4 Sintese das Estratégias de Relacionamento

Tendo em vista as trés estratégias de relacionamento entre concorrentes previamente
explanadas, apresenta-se a um quadro sintese (quadro 1) elaborado por Marchi (2006) para
auxiliar na anélise e comparacao entre competicao, cooperacao e coopeticao.

Quadro 1: Dindmica da competi¢do, cooperacao e coopetigéo.

Dindmica Competicao Cooperacéo Coopeticdo
Independéncia e
Interdependéncia

- Harmonia dos Interesses
Estratégia Competéncia Essencial Interesses Similares ou Parcialmente
Convergentes
Convergentes

Visdo da Empresa Independéncia Interdependéncia

Nos Processos Comuns / . o
Nas diversas Conexdes

Fonte de Valor Interna a Empresa Complementares entre entre Empresas
Empresas
Visdo da Rivais Parceiros Coopetidores

Concorréncia
Relacéo entre

Soma-zero Soma-positiva Soma-positiva variavel
Empresas
Inten5|da£je das Curta Duradoura Flexivel
Relagdes
Comportamento das Oportunismo e Ajuda Mtua e Agges de ReC|pr0(3|dade
; . Podendo ou ndo
Empresas Desconfianca Compromissos

Alcancar Confianca

Fonte: MARCHI (2006, p. 32).

A partir da analise da sintese dos conceitos apresentados no quadro 1, pode-se inferir
que a coopeticdo abrange a relacdo ou interseccdo entre as ideias de competicdo e cooperacao.

3. METODOLOGIA

Ao buscar descrever tracos caracteristicos de conceitos ja consolidados na literatura
em uma determinada realidade (TRIVINOS, 2008), a presente pesquisa caracteriza-se como
descritiva visto que se objetivou analisar aspectos de competicdo, coopera¢do ou coopeticdo
nas relagbes entre revendedores. Tendo em vista 0S objetivos propostos, adotou-se a
abordagem qualitativa ao desejar compreender de maneira mais profunda e detalhada o tema e
objeto estudados (RICHARDSON, 2012). Como método, elegeu-se o estudo comparativo
que, de acordo com Fachin (2006), fundamenta-se na investigacédo e explicagdo de aspectos
conforme suas semelhancas ou diferencas. No presente estudo participaram revendedores de
empresas com sistemas de obtencéo de lucro divergentes, a fim de identificar as estratégias de
relacionamento em ambos 0s casos.

No presente estudo, 0s sujeitos da pesquisa foram revendedoras das duas maiores
empresas (DSN, 2017) com representantes no municipio gadcho de Santana do Livramento,
Brasil de venda direta exclusivamente de cosméticos. Para a definicdo dos respondentes,
entrou-se em contato com as diretoras/gerentes de cada empresa, e foi solicitado as mesmas,
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que sdo responsaveis pelos revendedores residentes na cidade em questdo, a sugestdo de
individuos cuja ocupagdo principal ¢ a venda direta. As indicacbes contemplaram seis
mulheres revendedoras, trés de uma empresa e trés da outra, que se configuram como as
respondentes desta pesquisa.

Como tecnica de coleta de dados optou-se pelo roteiro de entrevista semiestruturado
do qual o pesquisador apresenta-se frente ao entrevistado com perguntas previamente
estabelecidas com liberdade para, conforme o andamento da entrevista, fazer alteracdes e
direcionamentos no roteiro (GIL, 2012).

O roteiro de entrevista foi elaborado com base nos conceitos do referencial teorico,
particularmente a partir dos trabalhos de Porter (1980), Dagnino e Padula (2002), Marchi
(2006) e Cassanego Jr. e Ribeiro (2010). Como variaveis operacionais para orientar a
elaboracéo dos questionamentos e, posteriormente, a anélise de dados, apresenta-se uma visdo
geral sobre as estratégias de relacionamento e aspectos, conforme o trabalho de Marchi
(2006), como Visao da Empresa, Estratégia, Fonte de Valor, Visdo da Concorréncia, Relacdo
entre Empresas, Intensidade das RelacGes e Comportamento das Empresas demonstradas no

quadro 2:

Quadro 2: Variaveis operacionais, perguntas correspondentes e aspectos analisados.

Variaveis
Operacionais

Perguntas Correspondentes

Aspectos Analisados

Estratégias de
relacionamento

Qual (is) sua (s) estratégia (s) para progredir no setor de
venda direta de cosméticos?

Vocé considera o setor de venda direta de cosméticos em
Santana do Livramento é competitivo?

Vocé acredita que os revendedores (as) da empresa em que
vocé trabalha sdo competitivos entre si?

Ha grupos ou redes de cooperagdo entre revendedores (as)
na empresa em que voceé trabalha? Como eles funcionam?

Visdo geral das
estratégias adotadas
pelos revendedores

para manter um

posicionamento
competitivo no
mercado

Visdo da Empresa

Como vocé percebe a relagdo entre os (as) revendedores (as)
da empresa em que vocé trabalha em Santana do
Livramento? E uma relagdo de independéncia (“cada um por
si”), de reciprocidade/mutualidade (“Um por todos e todos
por um”) ou uma combinagdo das duas?

Independéncia,
Interdependéncia,
Independéncia /
Interdependéncia

Estratégia

Hé& convergéncia de interesses entre revendedores (as)
dentro da empresa em que vocé trabalha? Essas
convergéncias sdo usadas de maneira estratégica para criar
valor nos negdcios?

Ha divergéncia de interesses entre revendedores (as) dentro
da empresa em que vocé trabalha? Como vocé lida com
iSS0?

Competéncia
Essencial, Interesses
Similares ou
Convergentes,
Harmonia dos
Interesses Parcialmente
Convergentes

Fonte de Valor

Vocé acredita que a cooperagao entre revendedores (as) é
uma estratégia que leva a uma diferenciacdo vantajosa no
mercado? Ou a fonte de valor encontra-se em cada consultor
(a) e suas estratégias?

Interna a Empresa, Nos
Processos Comuns /
Complementares entre
Empresas, Nas diversas
Conexdes entre
Empresas

Visdo da
Concorréncia

Como vocé enxerga os demais revendedores (as) da empresa
em que vocé trabalha?

Rivais, Parceiros,
Coopetidores

Relagdo entre
Empresas

No setor de venda direta de produtos de beleza é possivel
alcancar o éxito a0 mesmo tempo que as outras partes

Soma-zero, Soma-
positiva, Soma-positiva
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envolvidas (concorrentes)? Ou éxito se da a partir do variavel
insucesso do outro?
Intensidade das Qual a intensidade das relagdes entre revendedores (as) da Curta, Duradoura,
Relacdes empresa em que vocé trabalha? Flexivel
Oportunismo e
Desconfianga, Ajuda
Mdtua e
Compromissos, Acoes
de Reciprocidade
Podendo ou ndo
Alcancar Confianca

Comportamento Voceé percebe quais sentimentos nas relagfes entre
das Empresas revendedores (as) concorrentes?

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados coletados foram transcritos e analisados pela técnica de analise interpretativa
que, conforme Severino (2007), consiste na relagdo da informacdo obtida com o contetido
existente na literatura acerca do tema. Para a analise dos dados foram definidas as categorias:
competicdo, cooperacgdo e coopeticdao, demonstradas no tdpico a seguir:

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico apresenta-se uma contextualizacdo da venda direta e das empresas em
que foi realizada a pesquisa, juntamente com os resultados obtidos na coleta de dados para
poderem ser analisados e interpretados.

4.1 Contextualizacdo da Venda Direta, das Empresas Pesquisadas e das Respondentes

Desde seus primeiros registros datados no Brasil no ano de 1942, a venda direta vem
crescendo consideravelmente e movimentando a economia brasileira (ABEVD, 2017). De
acordo com o WFDSA (2017b), o Brasil ocupa o 6° lugar em escala global no mercado de
venda diretas, atrds somente dos Estados Unidos, China, Coréia, Alemanha e Japdo, gerando
mais de 30 bilhdes de reais no ano de 2016.

A venda direta é um canal de distribuicdo varejista do qual a oferta de produtos e
servicos do fabricante ao consumidor final se d& através de uma rede de revendedores
autdnomos sem a necessidade de um estabelecimento comercial fixo e com um investimento
inicial baixo (ABEVD, 2017). Apesar de afiliados com a empresa que mantém o canal, 0s
revendedores trabalham de maneira independente, com liberdade para administrar suas vendas
conforme sua vontade e disponibilidade (WFDSA, 2017a).

Conforme ABEVD (2017), a venda direta proporciona ao revendedor duas
possibilidades de obtengdo de lucro: o sistema mononivel, do qual o revendedor compra um
produto e o revende com uma margem de lucro, ou o sistema multinivel, do qual além da
margem de lucro do produto vendido, o revendedor pode encorajar outras pessoas a serem
revendedores, obtendo uma porcentagem de lucro sobre as vendas dessas.

A partir desses sistemas, o revendedor pode optar por trés modalidades de vendas: a
modalidade “Porta-a-porta”, na qual o revendedor realiza um atendimento mais
personalizado, indo ao encontro do cliente em sua casa ou local de trabalho, realizando
demonstracdes e vendendo os produtos ou servicos oferecidos; Outra modalidade de
atendimento mais pessoal é a “Party Plan”, na qual o revendedor promove algum evento
(ch&, palestra, etc.) para mais de um cliente, realizando demonstragfes e vendendo os
produtos ou servigos oferecidos; J& a terceira modalidade é a venda por “Catalogo”, da qual o
revendedor deixa, por um periodo, o catdlogo que consta os produtos ou servigcos oferecidos
juntamente com suas caracteristicas e precos com o cliente e depois o retoma, retirando os
pedidos (ABEVD, 2017).

Para o presente trabalho, optou-se por pesquisar revendedores de empresas de venda
direta de cosméticos. Dentre os produtos comercializados por venda direta no Brasil, 0 mais
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expressivo é o setor de cosméticos e cuidado pessoal que corresponde a 83% do mercado,
seguido pelo setor de bem estar (7%), roupas e acessorios (6%) e outros (3%) (WFDSA,
2017c).

As duas empresas pesquisadas séo as duas maiores empresas, de acordo com o DSN
(2017), de venda direta exclusiva de cosméticos com revendedores atuantes em Santana do
Livramento, no Rio Grande do Sul. Optou-se por ndo divulgar os nomes das empresas,
portanto, elas foram referidas como EA e EB assim como demonstrado no quadro 3.

Quadro 3: Caracterizacdo das empresas pesquisadas e revendedoras respondentes.

Sistema de Principal (is) Tempo Atuando
Empresa b 50 d Modalidad d Revendedora
Pesquisada Obtencdo de odalidade (s) de Respondente como
Lucros Vendas Revendedora
Port . RAl 5 Anos
- orta-a-porta

EA Multinivel Party Plan RA2 5 Anos
RA3 2 Anos

Catal RB1 8 Anos

EB Mononivel Porgi?a?ggrta RB2 7 Anos
P RB3 10 Anos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Sendo assim, como apresentado no quadro 3, empresa EA opera no sistema multinivel
e seus revendedores utilizam, em sua maioria, as modalidades de venda Porta-a-porta e Party
Plan, com pouco uso do Catalogo. As revendedoras respondentes da Empresa EA foram
referidas como RA1, RA2 e RA3, todas com dedicacdo exclusiva a empresa, atuando como
revendedoras, respectivamente ha 5, 4 e 2 anos.

A empresa EB opera no sistema mononivel e seus revendedores utilizam, em sua
maioria, as modalidades de venda por Catalogo e Porta-a-porta, com pouco uso do Party
Plan. As revendedoras respondentes da Empresa EB foram referidas como RB1, RB2, e RB3,
todas com dedicacdo exclusiva a empresa, atuando como revendedoras, respectivamente ha 8,
7 e 10 anos. A seguir, expdem-se o0s resultados obtidos nas entrevistas analisados de acordo
com a literatura.

4.2 Competicdo

O mercado de venda direta de cosméticos, em geral, caracteriza-se pela vasta
guantidade de marcas diferentes, das maiores e mais consolidadas até as recém-entrantes, e
consequentemente, pelo crescente numero de revendedores. Essa grande concorréncia gerada
pela abertura do setor em relagdo a entrada de novos concorrentes e do volume de produtos
substitutos (PORTER, 1980) é percebida pelas entrevistadas RB1 e RB3: “E um setor bem
competitivo né? Tipo, além das varias empresas que tem, tem ainda as varias revendedoras
nelas, entdo é um niimero que sé cresce né?” (RB1). “E, estd cada vez mais competitivo e
esta cada vez mais, vamos dizer assim, complicado, porque tem que batalhar pra manter o
espaco que a gente jd tem e ainda pra conquistar mais espagos”’ (RB3).

De acordo com Zacarelli (2003, p. 132), deve-se analisar a concorréncia com a
seguinte pergunta: “com quem vamos disputar o sucesso?”, ou seja, deve-se atentar ndo
somente a empresas do mesmo setor, mas também a todos 0s possiveis concorrentes que
podem oferecer ameagas para 0 negécio. A entrevistada RA3 percebe essa questdo,
salientando uma caracteristica geografica de Santana do Livramento de estar em uma zona de
fronteira e muito préxima dos freeshops uruguaios, que vendem cosméticos importados com
isencao de impostos, tornando o preco dos produtos mais atraentes: “Eu acredito que a venda
direta de cosméticos ja é competitiva por ser de cosméticos, porque, pensa assim, quantas



empresas vendem cosméticos a precos quase que iguais aos nossos? E a gente aqui de
Livramento ainda tem os freeshops né entdo vira competitivo” (RA3).

Visto que a crescente concorréncia € um fator ambiental que foge da alcada das
revendedoras, é essencial que estas adotem estratégias de criacdo de valor e de vantagem
competitiva, para manter e progredir no seu setor (BARNEY, 1991). Essa questdo é salientada
pela RB2: “O mercado e a concorréncia andam ai e ndo param. E a gente ndo pode parar
também né, sempre tem que estar correndo atras, sempre correndo, mas com estratégia, com
foco” (RB2).

Sendo assim, conforme Prahalad e Hamel (1990) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2002),
para criar e sustentar uma vantagem competitiva a revendedora deve desenvolver as suas
competéncias essenciais, ou seja, as atividades que estas executam bem e que acrescentam
valor para os clientes. Entre as entrevistadas, percebeu-se uma concordancia em relacdo a
estratégia principal utilizada que, para elas, é o que é mais valorizado pelo cliente de venda
direta de cosméticos: o contato pessoal, intimo e frequente e a fidelizacdo: “Fu trabalho com
o tratamento diferenciado, com a fidelizac&o. Vejo o perfil de cada cliente e trato elas como
elas gostam de ser tratadas, demonstro nelas os produtos e isso vai criando um lago, tem
clientes comigo desde que entrei pra EA” (RA3); “Ah, eu procuro sempre acompanhar as
clientes, ir até elas né? E ndo esperar que elas venham até mim. Porque tem vezes que se a
gente ndo passar a cliente pode precisar e comprar de outra, entdo € importante essa
organizagdo e esse acompanhamento” (RB2); “A estratégia, na real, é fidelizar a cliente
mostrando pra ela que o produto é bom, dando amostras gratis pra ela experimentar e sentir
que é bom mesmo e também se tornar fiel ao produto e a mim (risos)” (RB1).

A gente trabalha muito com o relacionamento certo? Relacionamento entre cliente e
revendedora. A gente procura trabalhar indo até a cliente, olho no olho, escutando a
cliente, o que ela quer, o que ela precisa. Importante também é mostrar e também
demonstrar o produto, passar na pele, mostrar no espelho como fica, essas coisas, é
uma consultoria de beleza (RA1).

Acho que fidelizar é o essencial, fidelizar o cliente. Porque quando a gente fica
sempre em contato, sempre mostrando as novidades, deixando as clientes
experimentarem, elas gostam e acabam ficando fidelizadas, elas ndo querem
comprar em outro lugar, elas querem comprar de quem fidelizou elas, de quem elas
gostam. E depois, a nossa parte € acompanhar, fazer cadastro dessa cliente, nao
deixar ela se perder (RA2).

Além da preocupacdo com o tratamento e fidelizacdo da cliente, outra questdo
importante relativa as estratégias das revendedoras salientada pela respondente RB3 € o
planejamento e esfor¢o para atingir os objetivos:

Eu vejo que o essencial é o planejamento, ndo s6 o planejamento, o planejamento e a
execucdo bem feita desse planejamento. Quem trabalha com venda direta de
cosmético tem que ir atrds do quanto quer ganhar. Faga chuva ou faca sol, se eu
planejei que preciso atender hoje, vamos ver, cinco clientes, eu tenho que atender
essas clientes, porque sendo quem sai perdendo sou eu (RB3).

Sendo assim, pode-se inferir que as entrevistadas possuem consciéncia da importancia
de possuir uma vantagem competitiva e criar valor para os clientes para alcancarem o éxito
em sua profissdo. Apesar dessa consciéncia e de perceber o setor de venda direta de cosmético
como competitivo, a respondente RB2 ndo acredita que essa competicdo reflita na relacao
entre revendedoras da mesma empresa: “Ndo sei, mas acredito que ndo haja essa coisa de
concorréncia entre as revendedoras da mesma empresa. Se tem, ndo aparece. Pra mim, as
outras revendedoras sdo colegas de trabalho” (RB2). Por outro lado, RA3 ressalta que ha
excegOes: “Ih, tem gente que compete com colega sim. E nas curtas né, mas tem uma certa

9



competicdo, um certo ‘puxa-tapete’, mas que ndo pode né, a empresa tem regras quanto a
isso” (RA3).

Esse nivel baixo de competicdo, ou competicdo velada se da devido as instrugdes
passadas pela empresa a seus revendedores, assim como exposto pela RAl e RB3: “Tem que
existir harmonia entre as revendedoras, o clima tem que ser tranquilo. Até porque tem uma
empresa por tras que zela por essa harmonia e, se nédo tiver, é s6 a gente se reportar a
empresa pra que dai ela defina e nos passe o que tem que ser feito” (RA1); “A EB mesmo0 da
conta disso de competicdo entre revendedora, ela nunca, como eu posso dizer, ela nunca
provoca uma competi¢do, além da saudavel, entre revendedoras” (RB3).

Nesse sentido, as estratégias por parte das empresas de venda direta de cosmeticos
evitam 0 comportamento hostil e de rivalidade baseado no jogo de “soma-zero” caracteristico
da competicdo (PORTER, 1980; DAGNINO; PADULA, 2002) e motivam a adogéo de outras
estratégias de relacionamento entre as suas revendedoras. Devido as diferencas entre as
empresas EA e EB guanto seus sistemas de obtencao de lucro, podem-se perceber aspectos de
Cooperacao nos discursos das revendedoras da empresa EA e de Coopeti¢do nos discursos das
revendedoras da empresa EB. As estratégias de cooperacdo e coopeticdo entre as
revendedoras entrevistadas apresentam-se nos topicos a seguir.

4.3 Cooperagao

A cooperacdo € uma estratégia de relacionamento da qual, ao almejar objetivos
convergentes, duas ou mais organiza¢cdes atuam em conjunto buscando beneficios mutuos
(CONTRACTOR; LORANGE, 1988; LORANGE; ROOS, 1996). No caso da venda direta de
cosmeéticos, esse conceito se aplica quando um conjunto de revendedoras da mesma empresa
se une para criar valor e vantagem competitiva.

Essa questdo pode ser percebida nitidamente na empresa EA devido ao seu sistema de
obtencdo de lucros: o sistema multinivel. De acordo com a ABEVD (2017), esse sistema
permite aos revendedores, além do lucro proveniente da venda dos produtos, uma margem de
lucro sobre as vendas dos revendedores que este cadastrou, formando equipes. Assim como
exposto por RAl e RA2: “As equipes trabalham sempre juntas, tipo, toda a semana tem uma
reunido, entdo a gente sempre esta junto, a gente se ajuda muito, coopera uma com a outra.
Se, sei 14, tem gente precisando de produto a pronta entrega, a gente troca, precisando de
dicas e tal” (RA1); “Existe esse companheirismo gragas as equipes, uma depende da outra”
(RA2).

Esse sistema, tal como a competicdo, caracteriza-se por ser um jogo de “soma
positiva”, isto é, o éxito de uma parte é diretamente proporcional ao éxito do(s) seu(s)
parceiro(s) (DAGNINO; PADULA, 2002). As respondentes RA1 e RA2 salientam esse
aspecto em seus discursos: “A gente precisa uma da outra. A gente até pode voar sozinha,
mas o separado é mais lento. Juntas a gente voa mais alto e mais rapido, tu me entende? Eu
acredito plenamente que 100% tem que ser junto, unido. Em harmonia e com ética. Nao
tenho duvidas” (RA1); A gente sempre quer ver as outras bem, porque se as outras estao
bem, consequentemente, eu estou bem também e se tem alguém mal as outras vao ajudar para
que também n&o fiqguem mal (RA2).

Entretanto, vale ressaltar que, na percepgdo de RA3, essa cooperacdo se da somente
entre equipes e é bem estratégica:

Tem muito isso de se ajudar sim, sé que é s6 entre equipes né? Quem esta na equipe
colabora entre si, mas a colaboragdo se limita na equipe. Até porque,
financeiramente né, é muito conveniente pros membros da equipe se ajudarem,
porque todos saem ganhando. Quando tem uma pessoa que ndo tem nada pra
oferecer em troca, parece que essa ajuda some. Mas o ser humano é assim né, fazer o
que? (RA3).
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A motivacdo financeira nessa cooperacgdo é exemplificada por RAL:

Eu rezo para que elas ndo percam e vou te dizer por que. Vamos dizer que eu
cadastrei a fulana como revendedora e a fulana te cadastrou. Eu tenho lucros sobre o
que a fulana vende e sobre o que tu vendes. Vamos dizer, como um exemplo de
valor ta, que eu ganhe R$100,00 nessa historia. T4, mas dai o que eu quero te dizer é
que se a fulana sai da empresa, porque todo mundo tem o direito de sair né, seja por
A ou por B, tu viria para mim. S6 que, pra ndo ter aquele pensamento de puxar o
tapete do outro, pra ter todas as revendedoras dele pra mim, a empresa baixa o valor
I& embaixo pra mim, entdo quer dizer, se com a fulana eu ganhava R$100,00, sem a
fulana eu ganharia, vamos dizer, R$20,00. Entdo a empresa ja direciona esse
pensamento de se ajudar, porque é melhor ganhar R$100,00 do que R$20,00 né?
(RAL).

Sendo assim, pelo relato das revendedoras entrevistadas, pode-se dizer que a empresa
EA estimula a cooperacdo e um comportamento harmonioso entre seus revendedores. Um
exemplo € a regra criada pela empresa, explicada por RA2:

Quando a gente entra na empresa a gente ja sabe que tem uma regra: antes de
comecar a atender uma cliente a gente sempre tem que perguntar antes se ela ja é
cliente de outra revendedora. Se ela é, ja para por ai, tipo, se é da outra, deixa que
ela atenda. Assim como as outras ndo atendem as minhas, entende? (RA2).

RAL ainda salienta que esse perfil de trabalhar em conjunto é essencial por parte das
revendedoras, 0 que vai ao encontro da percepcdo dos autores Jarillo (1988) e Bengtsson e
Kock (1999) que ressaltam a importancia do comprometimento de todas as partes em uma
estratégia de cooperacdo, visto que sua auséncia torna-se prejudicial:

Ja vi muita gente entrar na EA e sair por ndo conseguir se adaptar a esse perfil de
trabalhar em equipe. N&o perduraram. A prdpria empresa diz que se tu tem um perfil
diferente ou ndo te adequa ali, tu ndo vai durar. Existe pessoas que entram, mas as
que ficam é porque se identificaram com esse modo de trabalho (RAL).

Diferente da empresa EA, a empresa EB ndo possui um sistema multinivel, ou seja, 0s
lucros dos revendedores provém somente de suas vendas, ndo existindo equipes
estrategicamente formadas e que trabalham em conjunto. Dessa maneira, perceberam-se
aspectos de coopeticdo em seus discursos, apresentados no topico a seguir.

4.4 Coopeticao

A coopeticdo € a estratégia de relacionamento na qual a competicdo e a cooperacao
ocorrem simultaneamente e de maneira interconectada, em processos de criacdo de valor e
partilha de valor (DAGNINO; PADULA, 2002; LUO, 2005). A partir dos relatos das
revendedoras da empresa EB, pode-se perceber aspectos dessa estratégia: “Eu vejo muita
colaboracdo entre a gente, muita amizade. A gente vende o mesmo produto né, entio
guerendo ou ndo, a gente pode até ser concorrente né, mas assim, a gente se ajuda muito,
umas mais, outras menos, mas no geral eu digo” (RB3).

De acordo com Lado et al. (1997), a coopeticdo caracteriza-se pelo fato de que, de
maneira concomitante, concorrentes cooperam em relacdo a recursos, capacidades e
conhecimentos enquanto prosseguem suas atividades. No caso das revendedoras da empresa
EB, constatou-se que elas cooperam trocando produtos, informacgdes e conhecimentos, ao
mesmo tempo que trabalham de maneira independente uma da outra, numa relagdo de
Independéncia / Interdependéncia (MARCHI, 2006). Assim como exposto por RB2 e RB1:
“Sempre que precisam e me pedem algum produto e eu tenho, eu empresto, ndo tem essa de
nao querer emprestar ou de querer vender eu mesma e assim acontece do outro lado também,
eu preciso e me emprestam”’ (RB2);
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A gente se junta muitas vezes, se troca ideias, dicas assim de tipo: ah, olha, esse
produto t& em promogao, é bom tu comprar, vai dar um lucro legal, principalmente
com quem té iniciando né? Porque a gente sabe o caminho, mas tem gente que ainda
ndo sabe entdo a gente compartilha 0 que a gente sabe. Outro exemplo, se uma
precisa de um produto a pronta entrega pra efetuar uma venda e ndo tem, mas dai a
outra tem e se trocam, se emprestam, essas coisas (RB1).

Lado et al. (1997) ainda salientam que a coopeticdo fundamenta-se na confianca,
reciprocidade e altruismo, entretanto, possibilita uma flexibilidade e agilidade frente ao
dinamismo do mercado. Esse caso pode ser identificado no discurso da respondente RB2:

Eu tenho clientes fiéis que antes ndo eram minhas clientes. Aconteceu assim: elas
compravam de uma outra revendedora, mas dai se desgostaram dela, ndo sei o que
aconteceu, e dai vieram comprar de mim. Eu ndo fui atrds nem nada, pra roubar
cliente, ndo né, mas se vem gente atrds de produto tu vende né? Dai comecei a
atender elas direitinho e agora elas s6 compram de mim. Eu acho que assim, cada
um é responsavel pelo seu trabalho, se por algum motivo ndo fez o trabalho direito,
tem que arcar com as consequéncias e a gente tem que estar sempre em alerta, atenta
a essas coisas (RB2).

Portanto, pode-se concluir que dentre as revendedoras entrevistadas da empresa EB, a
estratégia de relacionamento que se sobressai é a coopeticdo, ou seja, uma combinacdo de
cooperacgéo e competicao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A venda direta de cosméticos é um setor muito importante para a economia brasileira,
ocupando o 6° lugar em nivel mundial e com diversas possibilidades de crescimento. Esse
contexto torna o setor muito competitivo, em especial pelas empresas que se utilizam do canal
de venda direta.

Tendo em vista esse cenario, a presente pesquisa objetivou analisar como se
configuram as estratégias de relacionamento adotadas por revendedores de cosméticos em
relacdo a outros revendedores da mesma empresa. Sendo assim, buscou-se identificar aspectos
de competicdo, cooperacdo e/ou coopeticdo nas estratégias de relacionamento adotadas pelos
revendedores. Participaram da pesquisa trés mulheres revendedoras da empresa de cosméticos
denominada EA, e mais trés, da EB.

Como resultado, pode-se perceber mais aspectos de cooperacdo em revendedoras da
empresa EA e de coopeticdo em revendedoras da empresa EB. Essa diferenca pode ser
explicada pelo sistema de obtencdo de lucros que ocorre de maneira diferente nas empresas
estudadas. A empresa EA opera com um sistema multinivel, ou seja, seus revendedores obtém
lucro a partir de suas vendas e das vendas de outros revendedores que estes cadastraram na
empresa. Esse sistema inspira o comportamento colaborativo, num jogo de “soma positiva”.
Ja a empresa EB possui um sistema mononivel, do qual suas revendedoras obtém lucro
somente proveniente de suas vendas. Deste modo, utilizam a coopeticdo como estratégia,
cooperando em relacdo a produtos, conhecimentos e capacidades e conduzindo suas
atividades de maneira independente.

Entende-se que aspectos de competicdo se manifestaram pouco devido a dindmica do
setor de venda direta de cosméticos e das instrucbes passadas da empresa para Seus
revendedores, visando a harmonia e boa convivéncia entre estes.

Sendo assim, considera-se relevante abordar o0s conceitos de estratégias de
relacionamento ndo sO entre empresas concorrentes, mas também entre profissionais
autbnomos que, apesar de afiliados a uma mesma empresa, trabalnam de maneira
independente e precisam de estratégias para sustentar e progredir sua posi¢do no setor.
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Apresentam-se as limitacdes do presente estudo como sugestdes para pesquisas
futuras, como a analise de mais empresas de venda direta de cosméticos e, consequentemente,
de relatos de mais revendedores. Sugere-se ainda, ao resgatar uma das falas das entrevistadas
sobre 0 uso de redes sociais virtuais na promocédo de seus produtos, verificar o papel dessas
midias como potencializadoras das estratégias de relacionamento entre concorrentes.
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