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RESUMO

Sa Ribeiro, Marco Aurélio de;Tomei, Patricia Amelia,O
Gerenciamento Cultural e o Ciclo de Vida da Empresa
Familiar: Um Estudo de Caso. Rio de Janeiro, 2007.108p
Dissertagcdo de Mestrado - Departamento de Administracgio,
Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

A empresa familiar em seu desenvolvimento passa por fases em que seus
pressupostos culturais sdo postos a prova por seu proprio crescimento, pela adi¢do de
novos profissionais e o desenvolvimento de subculturas. Essa é a premissa deste
trabalho onde o gerenciamento cultural do crescimento de uma empresa familiar serd
estudado.Para tanto foi utilizado o método de estudo de caso: a andlise da rede de saldes
de beleza “Beleza Natural” e com base na tipologia de Schein (2004), observacdo
participante e entrevistas.Concluiu-se que a migracdo de uma organizacido familiar e
carismatica para um modelo supostamente meritocratico e racionalista apresenta riscos
que devem ser considerados mais atentamente pela organizagdo. Aponta também para a
centralidade das questdes de governanga organizacional e regulacdo familiar como

requisitos para o sucesso desta transicao.

Palavras-chave

Cultura Organizacional; Ciclo de vida das
empresas;Gerenciamento Cultural;Empresa Familiar.
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ABSTRACT

Sa Ribeiro, Marco Aurélio de; Tomei, Patricia Amelia. Cultural
Management and The Business Life Cicle of the Family
Business. Rio de Janeiro, 2007. 108p.Msc. Dissertation -
Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade Catdlica
do Rio de Janeiro.

The family business organization development challenges the
previously cultural assumptions. This is caused by the addition of new
employees and the changes in business environment experimented by
the organization during its growth. This is the focus of the present
dissertation.It was used a case study methodology: The Beleza Natural
beauty salons and according with Scheins’s (2004) methodology,
interviews and active observation. The conclusion shows the risks of
the transformation of one family business organization towards a
meritocratic and rationalistic organization. It highlights the
importance of corporate governance and the regulation of family’s

professional relationship as a key to the transition success.

Keywords

Organizational Culture; Business Life Cycle; Culture
management; Family Business
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1
O problema

1.1

Introducao

A cultura organizacional € vista por autores como Schein (2004), Tryce & Beyer
(1993) e Hofstede (1997), como um sistema de valores e crencas que leva uma
organizacdo a adaptar-se com €xito ao seu ambiente de atuacdo. Por trds de toda
empresa de sucesso existe uma cultura identificivel e que deu suporte e condi¢cdo para
que este €xito ocorresse. Se esta cultura foi o determinante deste sucesso, (Peters &
Waterman,1984), ou se foi construida simultaneamente pelas contingéncias, (Tryce &
Beyer,1993), ndo h4 consenso na academia, mas sua importancia € inegével, tanto na
permanéncia do sucesso, quanto como possivel obstdculo as mudangas organizacionais

adaptativas as mudangas ambientais.

Quando uma empresa cresce, seus mercados expandem-se e seu quadro de
funciondrios tende a crescer, bem como seus sistemas de controle e informacdo. Nasce
uma organizacdo de suporte as operagdes com profissionais especializados em fungdes
tais como “marketing”, “finangas” e “tecnologia da informacdo” sendo incorporados

com as suas respectivas subculturas profissionais (Tryce & Beyer,1993).

Novos valores e crengas comegam a ser introduzidos, enquanto os antigos valores
sdo consolidados e transmitidos das mais diversas maneiras (Deal & Kennedy,2000),
legitimando a estrutura e a forma de operagdo da organizacdo. O sucesso desta
organizagdo dependerda da manutencdo de seus elementos culturais que geram vantagem
competitiva e, a0 mesmo tempo, da incorporacdo de novos valores mais adequados as
mudangas em seu ambiente interno e externo (Barney,2001);( Peters &

Waterman,1984).
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Neste contexto € que se insere a rede de saldes de beleza “Beleza Natural”,
fundada em 1993; esta organiza¢do conseguiu nio s sobreviver como experimentar
notdvel crescimento, contando em 2006 com uma estrutura que abrange cinco saldes,

uma fébrica de produtos de beleza e 500 colaboradores (empregos formais).

Produto inovador, uma lider carismitica a frente e desenho organizacional
inspirado abertamente na estrutura de uma empresa estrangeira, McDonalds, explicam
parte do sucesso, mas sua cultura organizacional € outro determinante, pois o grau de
comprometimento, identificacdo e sentido de pertencimento experimentado pelos seus
funciondrios € intenso e perceptivel mesmo em uma primeira visita. Mais do que isso, a
empresa preocupou-se desde o inicio em cultivar esta cultura, através de ritos e

cerimonias especificos e de grande impacto.

Em seu crescimento inicial a empresa contratou e formou seus funciondrios dentro
de um perfil inspirado na histéria de sua fundadora, Heloisa Assis, a Zica. A contratagao
sistemdtica de pessoas do mesmo perfil gerou uma grande harmonia cultural dentro da
organizagdo levando a idéia da possibilidade de superacdo (ndo por acaso o nome do
principal rito da empresa) através de uma ética do trabalho e da perseveranga. Dessa
forma, parte da cultura do Beleza Natural j4 estava internalizada desde a contratacdo, o
que tende a mudar com a adi¢do de novos quadros com histérias de vida diferentes da

do quadro de funciondrios original.

O objetivo deste trabalho é analisar os impactos do crescimento de uma
organizagdo familiar sobre sua cultura e as possibilidades de gerenciamento cultural
existente e pertinente. Como adaptar a organizac¢do a esta grande mudanca ambiental
produzida pelo crescimento e gerenciar as subculturas que s@o incorporadas e surgem no

processo. Serd utilizado o estudo de caso do Beleza Natural como base para a anélise.

O caso escolhido tem hoje uma projecdo além das fronteiras brasileiras, pois a
empresa estudada foi selecionada pela Organizacio Nao-Governamental Norte-
Americana Endevour para receber apoio e consultoria local e de especialistas no
exterior. Heloisa Assis, a Zica, d4 palestras para executivos brasileiros e no exterior e

desde 2005 comecou a ser uma referéncia como empreendedora de sucesso.
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Mas serd que s6 o seu carisma explica a motivacdo de seus liderados? E sera
suficiente para guiar a empresa em seu crescimento? Tryce & Beyer (1993) alertam para
a superestimag@o do carisma nas historias de sucesso: € preciso mais do que isso para
construir uma cultura vencedora. E o equilibrio entre o ambiente interno e o ambiente
externo que permite o sucesso € bom desempenho da organizacdo e cada organizacdo
necessita reinventar este equilibrio em um processo dindmico que envolve

gerenciamento constante.

Tendo a tematica da cultura organizacional como pano de fundo, a presente
dissertacdo procurou a resposta a seguinte indagacdo: Como gerenciar a cultura em uma
empresa familiar em crescimento acelerado, tendo como unidade de andlise a empresa

Beleza Natural?

1.2
Objetivos

Para Schein (2004), a cultura de uma organizacdo ¢ um mundo de valores e
pressupostos amplos e sua descricio pode preencher numerosos volumes. Logo o

administrador deve ter um objetivo gerencial ao analisar uma dada cultura.

No caso deste trabalho o objetivo foi identificar o impacto da cultura sobre o
crescimento e evolugdo de uma empresa familiar, dentro de uma abordagem de ciclo de
vida das organizagdes e 0 gerenciamento possivel neste contexto a partir da anélise do

caso Beleza Natural.

Como objetivos secunddrios ressaltamos a caracterizacdo da cultura do Beleza
Natural, sua descricdo a partir do Modelo de Schein (2004), mas também incorporando

elementos presentes em autores como Tryce & Beyer (1993) e Deal & Kennedy (2000).

Um segundo objetivo secundério foi a identificacdo das mudancas ambientais
provocadas pelo crescimento da empresa, sua popularidade crescente e a ampliacdo de
seu escopo de atuacdo. Tudo isto levando em consideracdo o fato de a organizacdo ser
uma empresa familiar, com a dindmica prépria deste tipo de organizacdo, (Davis et al,

1997).
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Por ultimo foram identificados os elementos da cultura do Beleza Natural que
conferem a este estabelecimento vantagem competitiva, ou seja, fatores que garantem
sua excepcionalidade frente aos concorrentes e sejam fonte de valor para os clientes no
momento em que foi realizada a pesquisa e os elementos que dificultam sua adaptacéo

as pressdes ambientais internas e externas geradas pelo seu crescimento (Barney,1991).

1.3

Relevancia do Estudo

Uma cultura organizacional néo € intrinsecamente boa nem ruim (Schein,2004).
Sua funcionalidade ndo depende da cultura apenas, mas de sua relacdo com o ambiente
onde existe. As pequenas e médias empresas t€m uma grande dificuldade em
sobreviver, elas ndo conseguem avancgar em seu ciclo de vida e alcangar o que Schein
chama de maturidade organizacional. Estatisticas recentes mostram que de cada 100
empresas familiares fundadas no Brasil e no mundo, apenas 30 sobrevivem a segunda

geracdo, 15 a terceira, e 4 a quarta (Santos & Tomei, 2004).

Um dos fatores causadores desta mortalidade é a dificuldade do gerenciamento
cultural, isto é, como superar as barreiras de aprendizagem ligadas a aspectos
simbdlicos e a modelos mentais fechados nos pressupostos inconscientes. Na medida
em que entendemos melhor estes pressupostos, podemos estabelecer estratégias de

desenvolvimento de negdcio mais integradas e assim obtermos a vantagem competitiva.

E relevante o estudo que se propde a estudar o gerenciamento cultural como um
dos pilares de sustentacio da empresa familiar em seu processo de crescimento e
conseqiiente profissionaliza¢do de suas atividades, com o conseqiiente surgimento de
subculturas tecnocraticas e tensdes com o0s pressupostos e valores de seus fundadores,

que passam a ser questionados pela mudanga ambiental gerada pelo crescimento.
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Outro aspecto importante a ser ressaltado é o estudo de organiza¢des em servicos
com um grande nimero de funciondrios formais, pois o setor de servicos é o grande
empregador e o Unico capaz de absorver o enorme contingente de trabalhadores hoje
desempregados ou em via de ingressar no mercado de trabalho. O Estado cada vez
menos tem o poder de empregar, pois encontra-se inchado, endividado e sem
capacidade de investimento. A inddstria e o agronegdcio aumentam cada vez mais a sua

produtividade, empregando cada vez menos.

O setor de servicos ndo financeiros é um importante empregador em nossa
economia. S0 mais de novecentas mil empresas (IBGE, 2003, p.57). Ele sustenta e cria
perspectiva de crescimento profissional para mais de seis milhdes de trabalhadores,
(IBGE, 2003,p.57).No Brasil os problemas sdo agravados pela baixa escolaridade e

crescimento econdmico que apontam um quadro desalentador para o trabalhador.

A informalidade € outro desafio, ela € comum no setor de servicos e muitas
organizagdes e trabalhadores nesses ramos ndo sdo computados pelas pesquisas. O
trabalhador fica fora da rede de protecdo social do Estado e deixa de contribuir também
para esta mesma rede. Gerar empregos formais torna-se importante para equacionar o

desemprego e a seguridade social.

O pais possui um enorme mercado interno, com aproximadamente 171,3 milhdes
de habitantes em 2006, (IBGE, 2007), alcangou estabilidade financeira e razoavel
insercdo na economia global, abrindo espaco para o surgimento e prosperidade de
organizagdes que saibam explorar estes fatores. Este quadro ndo impediu a alta taxa de
mortalidade das novas empresas, que confrontadas com escassez e custo do crédito,
falta de tecnologia, infra-estrutura e o despreparo de sua mao de obra, ndo conseguem

crescer e acabam sucumbindo.

Em um contexto de diminui¢do dos postos de trabalho e da informalidade no setor
de servicos, o Beleza Natural surge como um exemplo de grande empregador atuando
dentro da formalidade e conseguindo um alto grau de motivagdo de seus funciondrios,

mesmo com uma remuneragdo similar a de outros estabelecimentos.
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Trice & Beyer (1993) ressaltam o carater contingencial da cultura organizacional
como propiciadora do €xito empresarial, dai a importincia do caso Beleza Natural e da
resposta a nossa pergunta de pesquisa. O sucesso de uma cultura organizacional estd
ligado a sua interacdo com o ambiente e sua cultura. Através de estudos de casos em
empresas familiares brasileiras poderemos chegar a conclusdes mais adequadas e a

recomendacdes mais eficientes para os nossos gestores.

1.4

Delimitacao do Estudo

Este estudo abrange apenas o impacto da cultura e do seu gerenciamento em um
contexto de ridpido crescimento em uma empresa familiar. Ele aplicard a tipologia
explicitada por Schein para isso e utilizard o método de estudo de caso como ferramenta
para andlise. Obviamente muitos outros fatores influenciam o desempenho de uma
organizagdo, tais como a estratégia de marketing adotada, a conjuntura econdomica dos
mercados onde atua e a estrutura da industria onde opera.Tudo isso pode determinar o

sucesso ou o fracasso da empresa, mas ndo serdo considerados no estudo.

Niao € também um estudo sobre empresa familiar especificamente. A tipologia de
Schein tem aplicag¢do para qualquer tipo de empresa, e embora ressalte o papel do lider
na fundacdo da cultura esse pode ser tanto um executivo quanto o proprietario. Embora
a empresa familiar tenha as suas especificidades, o que procuramos ressaltar € o impacto
da cultura como base para o crescimento de uma organiza¢io € a0 mesmo tempo como
fonte de inconsisténcias com uma realidade em mutag@o, podendo até ameacar o futuro

da organizagao.

Nao estudaremos Lideranca e estilos de lideranga, embora o lider tenha um papel
crucial na criag@o e no gerenciamento cultural, o estudo € limitado a atividade do lider e
ndo 4 origem de seu poder ou diferentes tipos de lideranga possiveis. O que se analisou
foi o impacto de uma lideranca sobre a cultura e que impacto essa pode ter como forga

conservadora/transformadora desta mesma cultura.
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Optou-se também por uma pesquisa puramente qualitativa, pelos motivos que
serdo discutidos no capitulo metodolégico. Todos os dados no campo foram coletados

durante os anos de 2005 e 2006.

1.5

Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd organizada em 8 capitulos: O Problema, Referencial Tedrico,
Metodologia, Descricdo da Organizacdo Beleza Natural, = Andlise da Cultura
Organizacional do Beleza Natural, Conclusdo, Recomendacdes e Bibliografia. O
primeiro capitulo, que se encerra neste item, situa nosso problema, mostra seus limites e

relevancia.

O segundo capitulo define os principais constructos tedricos que serdo utilizados
no exame do caso e as principais teorias sobre Cultura. O terceiro capitulo explica a
metodologia utilizada, sua aplicacdo e limitagdes. O quarto capitulo constitui uma
descricdo detalhada do caso estudado, familiarizando o leitor com seus produtos,

servigos e mercado.

O quinto capitulo aplica o referencial tedrico para a andlise da Cultura do Beleza
Natural. O sexto capitulo lista as conclusdes obtidas a partir da andlise do capitulo
cinco. O sétimo capitulo transforma a andlise e as conclusdes em um conjunto de

recomendacoes.
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2
Referencial Teorico

“A cultura humana emerge da luta das pessoas para gerenciar as incertezas e criar
uma certa ordem na vida social”,(Tryce & Beyer,1993,p.1). O ser humano ¢é criador e
criatura de sua cultura, a “humanidade” € um conceito cultural que pode significar
diversas coisas dependendo da época e do local. Desta forma todos nds temos a nossa
cultura definida pelo espaco e tempo onde nascemos, € somos responsiveis por sua
disseminagdo e alteracdes. A percep¢do de que existe algo que cria significado e
possibilidade de existéncia em grupo em determinado ambiente e que este algo nos

define social e individualmente é que chamou a atencdo dos estudiosos para a

importancia do estudo e compreensio da cultura.

Edward Burnett Tyler é considerado o fundador da antropologia cultural, para ele
Cultura ou civilizacdo, no seu sentido etnografico estrito, ¢ um todo complexo que
inclui conhecimento, crenga, arte, leis, moral, costumes e quaisquer outras capacidades
e habitos adquiridos pelo homem enquanto membro da sociedade ou de um grupo
(Tyler,1996). Esta foi uma das primeiras defini¢des formais de cultura como um sistema
simbdlico e desta forma como dito por Edward Sapir em meados dos anos 20: “ E
assim, individuo e sociedade em um balé sem fim de gestos simbdlicos constroem a

piramide chamada civilizacdo...Esta é uma construg@o e que as pedras nio repousam no

solo”’(Rocha,2007).

A antropologia tem estudado o tema e gerado o principal referencial tedrico sobre

o assunto, Levi Strauss assim define cultura:

Toda cultura pode ser considerada como um conjunto de sistemas simbdlicos em cuja
linha de frente colocam-se a linguagem, as regras matrimoniais, as relacdes econdmicas, a
arte, a ciéncia e a religido. Todos estes sistemas visam exprimir certos aspectos da
realidade fisica e da realidade social e, mais ainda, as relacdes que estas realidades
mant€m entre si e que os proprios sistemas simbdlicos mantém uns com os outros.(Levi
Strauss, 1970, apud Rocha,2007)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612019/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0612019/CA

19

Clifford Geertz nos anos setenta nos fornece outra definicao:

O conceito de cultura que eu defendo é essencialmente semidtico. Acreditando, como
Max Weber, que o Homem é um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo
teceu. Assumo a cultura como sendo essas teias e a sua andlise, portanto, nio como uma
ciéncia experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a procura do
significado.(Geertz,1973)

No Brasil os antropdlogos tendem a seguir a mesma linha, para Gilberto Velho
entender a cultura € perceber que nada na vida social é dado ou natural, mas sim interpretado e
inserido em uma rede de significados articulado a um conjunto de simbolos préprio e

caracteristico de sociedades e grupos sociais especificos cujas fronteiras podem ser, de alguma

forma, estabelecidas. (Rocha,2007)

Pode existir algo como Cultura Organizacional? E possivel que um grupo de
pessoas desenvolva uma cultura prépria, diferente em certos aspectos do restante de
uma sociedade na qual a organizacdo estd inserida? A resposta afirmativa a estas
perguntas criou um campo de estudo especifico da administracdo que busca identificar e
avaliar o impacto da Cultura Organizacional, sobre a performance da organizacio e

sobre seus funcionarios.

2.1

Definicao de Cultura Organizacional

Segundo Hofstede:

A atribuicdo de cultura a uma organizacdo é um fendmeno relativamente recente. O termo
“cultura organizacional” apareceu casualmente na literatura de lingua inglesa pela
primeira vez nos anos 60 como sinénimo de clima. O termo equivalente “cultura de
corporacdo”, aparecido nos anos 70 ganhou popularidade com a publicagdo de um livro,
com esse titulo, de Terence Deal e Allan Kennedy, em 1982 nos Estados Unidos.
(Hofstede, 1997,p.209)

O autor prossegue afirmando que ndo hd uma defini¢do padrdo para o conceito,
mas que alguns fatores sdo consensuais para os autores.A cultura organizacional é:
holistica, pois se refere ao todo como sendo mais do que a soma das partes; ela é
determinada historicamente, pois reflete a trajetdria e a histdéria da organizag¢do; é uma
construcdo social por parte do grupo de pessoas que em conjunto formam a organizacio

e geralmente € algo dificil de mudar.
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A cultura organizacional, ao contrdrio de outras caracteristicas de uma empresa
tais como sua organizagdo, seus sistemas e conduta ndo ¢é tangivel, apesar de ter
manifestagdes bem concretas dentro da organizagdo; ndo é determinada pela direcdo,
embora ela tenha um papel importante na reproducdo ou mudancga cultural; ndo € igual a
cultura da sociedade onde o empresa opera, mas estd nela inserida e busca valores e
atitudes; néo gera diferencial explicito no produto ou servico comercializado; mas esta
na origem e explicacdo de vdrias historias de sucesso empresarial (Deal & Kennedy,

2000).

A Cultura nio é uma parte, ndo é um subsistema da organizac¢do, logo os autores
tém se concentrado em definir o que é Cultura Organizacional. Como identificé-la e aos

seus efeitos na organizagdo? E possivel gerencia-la? Se possivel, como gerencia-la?

Todo individuo interpreta o mundo de acordo com um sistema de significados,
sendo a cultura o conjunto dos significados coletivamente aceitos por um dado grupo,
em um dado momento. As pessoas interpretam sua situagdo utilizando este sistema,
composto por formas, categorias e imagens e as manifestagdes deste sistema sdo: os
simbolos, linguagem, ideologia, crencas, rituais, mitos, valores, pressupostos, os ritos,

os her6is, as normas e os processos de comunicacao (Pettigrew,1979).

Para a antropologia, simbolos sdo objetos, atos, relagdes ou formacdes lingiiisticas
que criam diversos significados, evocam emocgdes e incentiva o Homem a acdo.
Pettigrew (1979) ressalta como simbolos da cultura de uma organizacdo: seu
vocabulério, o desenho de seus prédios, as crencas sobre o uso e distribui¢do do poder e

privilegio e os rituais e mitos que legitimam estas distribui¢des.

As Culturas sdo um fendmeno coletivo que abrangem as respostas das pessoas as
incertezas e ao caos que sdo inevitdveis na experiéncia humana. Estas respostas caem
em dois tipos principais de categorias, a primeira € a substancia da cultura- os sistemas
compartilhados de crencas que chamamos de ideologias. A segunda s@o as formas
culturais — entidades observaveis, incluindo as agdes, através das quais os membros de
uma cultura expressam, afirmam e comunicam a substancia de sua cultura uns para os
outros. (Trice & Beyer,1993,p.2).
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Trice & Beyer (1993) listam seis caracteristicas principais de uma cultura e que
consideram consensual entre os demais autores. A primeira € o seu carater coletivo, uma
cultura é um repositério de tudo o que os membros de um determinado grupo
concordam em termos de visao de mundo. Como a cultura ajuda a gerenciar a ansiedade
das pessoas diante da incerteza ela € emocionalmente carregada, sendo essa segunda
caracteristica. A terceira caracteristica é a sua construcdo histérica: toda cultura é fruto
de um processo onde as pessoas convivem e trocam solugdes para lidar com os
problemas que o grupo enfrenta. A quarta caracteristica € a natureza simboélica da

cultura, com o simbolismo desempenhando um papel importante na comunicacio e

expressao cultural.

Embora uma cultura crie continuidade e persista através do tempo, ela muda o
tempo todo, sendo este dinamismo a quinta caracteristica e, por fim, ela ndo é nitida e,
embora perpasse toda a organizagdo e esteja presente na vida de todos os funciondrios,

ela € de dificil discernimento.

No presente trabalho utilizaremos principalmente a abordagem proposta por

Schein (2004), adicionando as contribui¢des dos demais autores, quando relevantes.

2.2
A abordagem de Edgar Schein

2.21

Definicao de Cultura e suas manifestacoes

Para Schein:

A Cultura de um grupo pode agora ser definida como um padrdo de pressupostos basicos
compartilhados que sdo aprendidos pelo grupo a medida que o mesmo resolve seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna. Quando estes pressupostos
funcionam bem o bastante para serem considerados validos sdo ensinados para os novos
membros como o meio correto de perceber, pensar e sentir os problemas enfrentados
doravante. (Schein, 2004,p17)
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Metodologia

3.1

Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins a pesquisa € exploratdria, pois é realizada em
drea com pouco conhecimento acumulado e sistematizado, no caso
como gerenciar a cultura em uma empresa familiar ao longo de seu

ciclo de vida a partir de um Estudo de Caso.

A pesquisa ¢é também descritiva, pois busca identificar as
caracteristicas de determinado fendmeno ou populacdo, no caso a
cultura e a populacdo da organizagdo Beleza Natural. Nio tem
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, mas pode servir

de base para esta explicacdo.

Quanto aos meios, a pesquisa utilizou os seguintes
meios:bibliogrdafico, para a fundamentacido tedrica do trabalho foi
realizada uma investigacdo na literatura sobre cultura organizacional,
mudanca cultural, gerenciamento e desempenho organizacional com o

uso de materiais tais como: livros, teses, dissertacdes e artigos;

Documental, uma vez que utilizou como fonte documentos
internos da empresa foco de estudo e pesquisa de campo: devido a
coleta de dados primdrios, tais como entrevistas aplicadas aos
funciondrios da empresa Beleza Natural e observacdo participativa

(investigacdo empirica) do autor realizada na prépria empresa.
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A pesquisa também pode ser caracterizada por ser do tipo

qualitativo, no sentido proposto por Denzin & Lincoln:

A palavra qualitativa implica em uma é&nfase na qualidade das
entidades e processos e em significados que ndo sdo examinados ou
mensurados em termos de quantidade, intensidade ou
freqiiéncia(Denzin & Lincoln, 2000, p8).

A pesquisa limitou-se a apenas uma organizacdo, constituindo-se

em um Estudo de Caso. Para Yin:

Os estudos de casos representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto
da vida real. (Yin, 2005,p.19)

Para Schein (2004), cada organizacdo possui uma cultura dnica,
mas o estudo de sua criacdo e manifestacdes ajuda a entender o que

ocorre com as demais culturas organizacionais.

3.2

Universo e Amostra

O Universo da pesquisa de campo sdo os sdcios e funciondrios da
organizacdo Beleza Natural, incluindo os saldes de beleza, (4 saldes),
o escritdrio central e a fdbrica Cor Brasil, de produtos para o cabelo.
A amostra consistiu nos socios, todos os gerentes, supervisores e a
observacdo e o contato com todos os funciondrios da empresa em
visitas e durante a semana do evento Superacdo, além de entrevistas
com dez funciondrios e dez clientes, em um total de 35 entrevistas.

(figura 3.1, pagina 41)
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Dos funciondrios entrevistados, cinco foram selecionados pela
direcdo da empresa por sua antiguidade e outros cinco selecionados
aleatoriamente pelo autor, um para cada filial e um da matriz. Cinco
clientes foram indicados pela direcio da empresa e cinco foram

entrevistados aleatoriamente, nas visitas as lojas.

Figura 3.1 — Estrutura da amostra

Entrevistado Nidmero Horas de gravacao
Sécios 4 4
Gerentes 5 2
Supervisores e 6 1
auditores
Funcionérios 10 4
Clientes 10 1
TOTAL 35 12
3.3

Descricao das etapas da pesquisa

Parte do material utilizado foi coletado quando da produgido de
um documentirio feito pelo autor apresentando a histéria e
organizacdo do Beleza Natural, este documentdrio e o material
coletado para a execug¢do do mesmo constituiu uma importante fonte
de informagdes, sdo dezenas de horas de depoimentos de funcionéarios
de todos os escaldes e unidades administrativas da empresa e longas
entrevistas com os soOcios. Este documentirio foi produzido no

segundo semestre de 2005.
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Em fevereiro de 2006 o trabalho foi retomado, com a pesquisa
bibliogrédfica sendo realizada até outubro do mesmo ano. Em novembro
novo dados foram coletados, sem a participacdo da direcdo do Beleza
Natural, ai ja4 de forma mais estruturada e comparados aos ja
disponiveis nos depoimentos de 2005. O resultado foi redigido no

primeiro semestre de 2007, resultando na presente dissertacio.

3.4
Coleta de Dados

Seguindo o sugerido em Gil (1991), para o método do estudo de
caso, foram utilizados os seguintes recursos: observacdo, andlise dos
documentos da empresa, entrevista com os sé6cios e gerentes das
unidades de negdcios e questiondrios para coleta de informag¢des junto

aos funciondrios.

O primeiro passo foi identificar qual o referencial tedrico a ser
aplicado. Como caracterizar a cultura do Beleza Natural, quais
manifestacdes deveriam ser observadas e como identificar seus tragos

a partir da documentag¢do, depoimentos e questiondrios.

N

Situada a questdo tedrica, passou-se a pesquisa de campo,
(investigacdo empirica), com a andlise das instalacdes, documentos e
expressdes explicitas da cultura. As entrevistas e os questiondrios
complementaram o perfil cultural. E de se ressaltar a convivéncia do
autor como prestador de servicos com a empresa durante mais de um
ano, o que sem duvida facilitou a complementacdo das informacdes e

um melhor entendimento da organizacdo estudada.

Apesar de contratado pelos donos da empresa, o autor conseguiu
estabelecer uma relacdo descontraida com os funciondrios, pois ndo se
colocou durante o trabalho como um empresdrio contratado e sim como
0o camera de uma empresa, um funciondrio como eles, trabalhando
como eles e sempre dando margem a eventuais comentdrios fora das

cimeras que pudessem contradizer os depoimentos formais. O autor


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612019/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0612019/CA

43

procurou gerar identificagdo com os funciondrios, posicionando-se

como funciondrio também de uma empresa de prestacdo de servicos.

Os documentos analisados foram os seguintes: planejamento
formal da empresa, comunicados internos, documentos eletronicos tais
como videos com entrevistas e com a cobertura de eventos
importantes, como o “Superacdo”e a inauguracdo de novas lojas ou

secoes.

A pesquisa de campo foi realizada através da visitagdo e
observacdo de todas as instalacdes da empresa, nestas ocasides o autor
serviu-se da condi¢do de fornecedor para coletar o médximo de
impressdes sem influenciar em demasia o ambiente estudado. Foram 14
horas de observacgdo, (2 em cada uma das instalacdes da organizacio),
que somaram-se as mais de 50 horas de relacionamento prévio

existente com a empresa.

Foram realizadas 15 entrevistas adicionais as previstas nas
prestacdes de servico realizadas, optando-se por fazé-las de forma
parcialmente estruturada, Gil (1991,pg92), os dados que se pretendeu
obter foram para melhor identificar as manifesta¢cdes da cultura
organizacional e os pressupostos culturais existentes. Todos os
entrevistados adicionais foram avisados sobre o objeto da pesquisa e
colaboraram bastante. Partes das entrevistas foram filmadas, o que

facilitou a andlise da comunica¢do ndo verbal do entrevistado.

A pesquisa baseia-se também na andlise informal participativa do ambiente de
trabalho com a coleta de outros tipos de evidéncias tais como: condigdes fisicas de
trabalho, clima organizacional, layout e arquitetura das instalacdes e o comportamento

dos funcionarios.

O evento anual Superagdo, foi filmado na integra nas quatro filiais ( Tijuca,
Niter6i, Caxias e Jacarepagud) existentes até entdo, (2005), e em sua apuracdo
resultando em mais de 6 horas de imagens que permitiram ao autor rever numerosas

vezes e destacar seus principais aspectos.
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3.4.1
Roteiro das entrevistas

As entrevistas tinham um conjunto de vinte perguntas fixas, mas muitas
converteram-se em depoimentos longos onde o autor dava liberdade para o entrevistado

explorar mais um ou outro ponto.

Perguntas fixas:

1 —Nome

2 —Idade

3 — Escolaridade

4 — Esta na empresa desde quando?

1 — Entrou em que fungéo?

2 —Funcdo atual?

3 —Descreva sua fung@o atual

4 — Descreva sua rotina na empresa.

5 -0 que vocé acha da empresa?

6 — Quais os pontos fortes da empresa?

7  — Quais os pontos fracos?

8 — Voce conhece a histéria do Beleza Natural? se conhece, conte ela para mim.
9  — Quais sdo os seus planos para o futuro?

10 — Qual € o futuro do Beleza Natural?

11 - O que as clientes gostam mais na empresa?
12 - O que elas gostam menos?

13 — O que vocé mudaria na empresa?
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14 — O que vocé ndo mudaria?

15 — Vocé conhece os sécios da empresa? Fale sobre eles.
Roteiro das entrevistas adicionais.

Simbolos Organizacionais.

Que termos especiais sdo utilizados aqui que s6 sdo entendidos por

pessoas da unidade?
Sobre Herdis organizacionais.

Que tipo de pessoas tem aqui mais possibilidades de avancar na sua

carreira?

Que pessoas considera como tendo especial significado para esta

organizacdo?

Sobre rituais organizacionais.

Em que reunides periddicas participa?

Como se comportam as pessoas durante estas reunides?

Que acontecimentos sdo celebrados nesta organizacido?
Sobre valores organizacionais.

Que tipo de coisas gostam as pessoas de ver aqui acontecer?
Qual é o maior erro que alguém pode cometer?

Que tipo de problemas de trabalho o impedem de dormir?
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3.5
Tratamento dos Dados

Os dados coletados na pesquisa bibliogrifica, documental, observagdo
participativa e entrevistas foram tratados qualitativamente, como € a natureza de um
Estudo de Caso. A pesquisa bibliografica forneceu os elementos interpretativos e os
constructos a serem observados no restante do material. Os documentos da empresa tém
um carater instituinte, pois a organizacdo € relativamente nova, logo forneceram um

importante elemento de explicitacdo da cultura oficial.

Todos os dados foram analisados, os principais constructos tedricos confrontados
com os fatos e opinides apuradas, gerando uma série de recorréncias e constatacdes
cruzadas suficientes para, quando confrontadas com a teoria, permitir conclusdes e
inferéncias. Procurou-se ao longo da andlise verificar os pressupostos da pesquisa e
simultaneamente identificar a componente cultura, ndo s6 descritivamente, como

também seu possivel impacto sobre a continuidade do crescimento da organizacao.

3.6
Limitacoes do Método

Yin, (2005) ressalta a principal diferenca entre o método do estudo de caso aqui
utilizado e o os estudos que utilizam técnicas estatisticas. O estudo de caso visa ao
entendimento de um fendmeno a partir de sua observa¢do em um contexto tnico, e,
portanto suas conclusdes podem levar a generalizagdes, mas ndo sdo generalizdveis no
sentido estatistico, onde se acredita que a amostra € representativa da populacdo e
através de uma série de técnicas o estudado pode ser extrapolado como caracteristica da

populagdo.
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A andlise de uma tnica empresa limita o poder de generalizacdo das conclusdes
bem como a separagdo de outros componentes de performance dentro da prépria

organizagdo tais como produto e servigos diferenciados.

No caso do Beleza Natural existe um produto diferenciado, (o super-relaxante) e
uma arquitetura de servicos diferenciadas que por si s6 poderiam explicar o éxito da
empresa, mas existe também um conjunto de valores e pressupostos que ajudam a
empresa a ter sucesso e sobretudo a manter elevados niveis de motivagdo entre os

funcionarios.

Trice & Beyer, (1993) alertam para ndo se desprezar os fatores especificos e
contextuais de um caso de sucesso e a se atribuir o resultado a uma cultura superior,
quando para estes autores o contrdrio € mais freqiiente. Por isso especial atencdo foi

dada a descricao da originalidade dos produtos e servicos da empresa.

O estudo também esta limitado a um momento desta organizacdo em que ela foi
descoberta pela midia, com numerosas reportagens sobre a empresa e seu principal
icone: a Zica. Toda esta cobertura e exposi¢cdo influenciam o clima organizacional e a
percepcdo dos funcionarios e reforcando o cardter messidnico da lideranga exercida

pelos sécios. Todos os dados foram levantados nos anos de 2005 e 2006.

Peculiar a este caso sdo as freqiientes intervencdes externas que a empresa vem
sofrendo através da Organizacio Norte Americana Endevour depois de ter sido
“descoberta” pela mesma e cujas conseqiliéncias em termos de organizagdo e
transmissdo de cultura ndo podem ser ignoradas. A presenca de uma lideranga
carismatica também dificulta separar a sua lideranga da organizagdo por ela criada, este
ndo é um estudo sobre o fendmeno Heloisa Assis, e sim sobre a organizagdo criada por

ela e seus socios.
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Introducao

No Rio de Janeiro, Brasil, cerca de 25 mil pessoas ficam 4 horas na fila do
cabeleireiro mensalmente para ter seu cabelo tratado no Instituto Beleza Natural. A
empresa, um saldo de beleza, apostou e se especializou em cabelos crespos e ondulados,
criando e patenteando a formula de um produto denominado “Super Relaxante”, carro-
chefe dos saldes, que torna esse tipo de cabelo mais solto, macio e com cachos
definidos. O negdcio inovador estd preenchendo uma lacuna de mercado, pois 70% das
brasileiras possuem cabelos crespos em diferentes niveis conforme detalhado na figura
4.1 na pagina 51. Em 2006, a empresa contava com 5 lojas préoprias, uma fabrica, (todos
no Rio de Janeiro), uma linha completa de produtos da marca Beleza Natural e uma
série de servicos especializados. Tem 500 funciondrios e atende por volta de 25 mil
clientes por més. Fechou o ano de 2004 com faturamento de R$13.2 milhdes, com taxas

exponenciais de crescimento a cada ano.

O Beleza Natural estd longe de ser um saldo de beleza tradicional. Apostando em
um nicho de mercado inexplorado - mulheres de cabelos crespos, principalmente das
classes C/B2, oferece um servigo especializado e tinico com tratamento digno de classe
A. Os saldes sdo espagosos, cerca de 800m2, muito bem decorados, limpos e com

atendimento exemplar.

O servigo carro-chefe da empresa, o “Super Relaxante”, foi desenvolvido
internamente, patenteado no Brasil e com fabricacdo propria. A empresa ainda criou um
inovador processo de aplicacdo do produto que funciona como uma linha de montagem
de fabrica, com extrema divis@o do trabalho e um lay-out de producio voltado para a

escala e produtividade.
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A cliente passa por diversos profissionais, cada qual especializado em
determinada atividade, o que deixa o processo mais 4gil e eficaz. O resultado dessas
inovagdes se v€ na pratica. Apenas com 5 saldes localizados na regido central do Rio de
Janeiro, o Beleza Natural atende clientes de todo o Brasil e até do exterior. Para resolver
o problema das grandes filas, os empreendedores enxergam uma expansdo iminente em

territorio nacional e futuramente no exterior.

O grande desafio da empresa é a escolha do melhor modelo de crescimento para
sua expansdo, a profissionalizagdo da gestdo e a manutencio dos valores e cultura
organizacional que proporcionam um ambiente de trabalho agradavel para os

colaboradores e atraente para os clientes.

Figura 4.1- Percentual dos tipos de cabelos das brasileiras
LISO =30%

ONDULADO = 28%

CACHEADO = 17%

CRESPO =21%

MUITO CRESPO = 4%

Fonte: pesquisa LOreal — 2004
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4.2
Posicionamento e Publico consumidor

O objetivo do Beleza Natural ¢ ser o melhor saldo especializado em cabelos
crespos e ondulados que busca oferecer mais do que servigcos e produtos, mas a elevacdo
da auto-estima de seus clientes internos e externos.O publico freqiientador da empresa é
formado por mulheres, possuidoras de cabelos crespos ou ondulados, das classes B2

(27%) e C (47%) e com faixa etdria média de 20 a 45 anos (77%).
Figura 4.2 Segmentacdo de clientes por classe

Al =0%

A2=2%

B1=8%

B2 =27%

C=47%

D=15%

E=1%

Fonte: Beleza Natural

A empresa divide sua clientela em cinco nichos: criangas, mulheres clientes do
Super relaxante, mulheres clientes exclusivamente dos servigos tradicionais de
cabeleireiras e manicures, homens e clientes do Espaco Vip. O Espaco Vip, recém
inaugurado (Julho de 2005) propde-se a atender com agendamento prévio, clientes com
maior nivel de exigéncia que buscam servicos com atendimento imediato e
individualizado, em uma sala exclusiva com vantagens especiais € preco com margens
maiores.No caso do publico infantil, existem salas especialmente decoradas e equipe

especialmente treinada para o seu atendimento.
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A clientela que freqiienta os saldes do Beleza Natural ndo € formada apenas por
pessoas que trabalham ou moram préximas as filiais. Como a empresa consegue
oferecer um misto de qualidade de servicos e produtos, bom atendimento, pregos
acessiveis e ambiente requintado, pessoas de todo o Estado sdo atraidas e compdem o
quadro de clientes. Algumas dessas clientes levam grandes quantidades de produtos da
linha de manutencdo para seu uso, durante o periodo em que ndo puderem retornar a
empresa, o que pode levar muitos meses, devido ao custo e a distancia de seu local de

origem.

As mulheres brasileiras sdo consideradas vaidosas, e segundo pesquisa
quantitativa da L’Oréal, realizada em 2002, mais de 70% usam xampu e condicionador
e mais de 50% utilizam produtos pds xampu como creme de pentear, creme de
tratamento, fluido, reparador de pontas, ampolas de vitaminas, ativador de brilho, 6leo

mineral concentrado, leite siliconado, modelador defrizante e umidificador de cachos.

Além de beleza para os cabelos, as clientes que procuram o Beleza Natural
buscam melhorar sua auto-estima. A beleza das instalag¢des, o espago, e o atendimento
também servem como forte fonte de atracio para os clientes da empresa que percebem
que aquele espaco "foi feito para elas", pois € comum ndo se sentirem bem vindas em
saldes tradicionais devido a falta de preparo dos demais cabeleireiros em saber lidar

com as necessidades dos cabelos crespos e ondulados.

Como o foco da empresa € o ptiblico classe C e B, muitos dos clientes ndo t€m em
casa a sofisticacdo do ambiente oferecido pelo Beleza Natural o que torna o periodo de
espera e atendimento, algo agradavel e ansiado pelos clientes. E comum a declaracio
de clientes que afirmam sentirem-se orgulhosos de poderem freqiientar "um saldo tdo

bonito e bem decorado", porém com um prego acessivel.

Em uma pesquisa quantitativa realizada em junho e julho de 2005 com 180
clientes da rede ficou constatado que 55% das freqiientadoras visitam o Beleza Natural
mensalmente, 30% bimestralmente e 8% trimestralmente. 92% disseram nao fazer o
servico de Super-relaxante ou similares em nenhum outro local. Quando questionadas
sobre quais razdes as fariam trocar o Beleza Natural por um saldo concorrente, 93%
responderam que nao trocariam, mesmo que fosse um saldo mais barato, 94% disseram

que ndo optariam por outro saldo que fosse mais préximo de suas residéncias, 89%
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declararam que ndo mudariam de saldo, mesmo que este lhes oferecesse melhores

Servigos.

A freqiiéncia de uso dos demais servicos € menos constante: 48% realizam
hidratacdes no saldo mensalmente, 26% bimestralmente. A freqiiéncia de utilizacdo do
servico de corte dos cabelos é ainda menor: apenas 13% declararam utilizd-lo
mensalmente, 23% bimestralmente e 10% trimestralmente. 40% das clientes
entrevistadas, declararam cortar o cabelo ou utilizar o servico de manicura fora do
Beleza Natural. 48% disseram que acabam fazendo estes servicos sozinhas ou com
ajuda de amigas. 41% disseram fazer o servico de manicura semanalmente e 33%
quinzenalmente. Quanto ao servigo de corte de cabelos, 36% o fazem bimestralmente e
26% trimestralmente. Esta resisténcia em cortar os cabelos em intervalos menores, se
explica pela menor velocidade de crescimento aparente dos cabelos crespos e
ondulados. Apesar de, em média, todos os cabelos crescerem 1 cm por més, este

crescimento demora a ser notado em cabelos cacheados.

Quanto a qualidade do atendimento, 61% declararam considerar o servigo
prestado pelas consultoras de beleza (responsaveis pela aplicacdo do Super-relaxante)
satisfatorio e 29% muito satisfatério. Em relacdo aos servicos de manicura, 44%
declararam considera-lo muito satisfatério e 53% satisfatério. Quando perguntadas
sobre o atendimento prestado pela equipe gerencial, 70% consideraram-no satisfatério e

28% muito satisfatorio.

Quando se trata do uso dos produtos de manutencdo, observa-se uma clara
fidelidade ao creme de pentear e de tratamento. 95% disseram usar sempre o primeiro e
90% o segundo. Os xampus sdo utilizados por 76% das entrevistadas e os esmaltes por

21% das entrevistadas.
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4.3
Analise interna

4.3.1
Fundadores e data da fundacao, ( A historia oficial )

O Beleza Natural foi fundado em 1993 pelos atuais donos da rede: Heloisa Assis,
Leila Velez, Rogério Assis e Jair Conde. A histéria do Beleza Natural se confunde um
pouco com a de Zica, que nasceu em uma familia humilde e numerosa, formada por
treze irmdos. Ela comecou a trabalhar muito cedo e foi bab4, faxineira, doméstica,
vendedora e lavou roupa para fora. Extremamente vaidosa, Zica passou muitos anos
procurando uma solucdo para deixar os préprios cabelos menos crespos e rebeldes. “Eu
queria que meus cabelos ficassem soltos, que tivessem balanco e uma aparéncia natural.

Mas na época todos os produtos e técnicas apontavam para um visual alisado”, diz.

Sua necessidade pessoal foi ao encontro do lado profissional: quando comegou a
trabalhar como cabeleireira, descobriu uma paixdo. A partir dai, batalhou para
desenvolver uma técnica propria e fez muitos testes, tendo como objetivo a criacdo de
um produto que proporcionasse beleza e naturalidade para os cabelos crespos. Mesmo
sem ser quimica, passou 10 anos pesquisando matérias-primas e formulagdes de forma
totalmente empirica, até chegar ao produto que deu origem ao Super-relaxante.
Associou-se a seu irmao Rogério Assis e a sua cunhada Leila Velez, além de seu marido

Jair Conde.

Rogério e Leila contribuiram com seu conhecimento de atendimento, processos e
gestdo, pois haviam trabalhado durante anos na rede de fast food McDonald’s, como
gerentes. Mesmo sem conhecimento formal de Administrac@o, os quatro deram inicio a
bem sucedida empresa, que ji nasceu com a preocupacdo de ndo oferecer apenas
produtos e servicos, mas principalmente oferecer elevacdo de auto-estima por meio da
promocgdo da beleza em um ambiente diferenciado, atendimento encantador e produtos

de alta qualidade.
Em 27 de julho de 1993 o primeiro Beleza Natural iniciava suas atividades.

Mesmo sé contando com a propaganda boca a boca, o sucesso do
empreendimento veio rdpido e em trés meses ja havia fila de espera, o que tornou

necessdria a distribuicdo de senhas. “As filas comecavam a noite e trabalhdvamos as
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vezes até a madrugada, mas ndo era suficiente para atender a tanta procura. A expansao

foi inevitdvel”, comenta Rogério.

Logo viriam novas filiais e em seguida a expansdo para locais maiores e mais

sofisticados.

O desejo de criar produtos diferenciados e de alta qualidade, levou o grupo a abrir
a fabrica Cor Brasil, que hoje produz toda a linha de produtos capilares usados nos
servigos oferecidos nos saldes da rede e a linha de produtos de manutengdo, vendidas

com exclusividade nas lojas do Beleza Natural.

Em 2005, a empresa candidatou-se ao prémio da revista Voc€ SA em parceria
com o Instituto Empreender Endeavor, chamado “Empreendedores do Novo Brasil”,
sendo escolhida entre centenas de empresas de todo pais Na entrevista de avaliacdo para
o referido prémio, a empresa foi convidada a também participar do processo seletivo
para ser apoiada pelo Instituto Empreender Endeavor (uma organizacdo ndo
governamental que tem por objetivo fomentar o empreendedorismo e a geracdo de
empregos). Apds 6 meses de avaliacdes estratégicas e financeiras, além de uma série de
entrevistas, a empresa foi aprovada em julho de 2005 na fase final do processo seletivo
que foi feita em Miami nos Estados Unidos e agora pode contar com o apoio da

instituicdo para seu desenvolvimento.
Rogério Assis

Iniciou sua experiéncia administrativa como gerente de uma filial da rede
McDonald’s. A experiéncia na rede McDonald's possibilitou o conhecimento de
processos de controle, preocupacdo com a qualidade do atendimento e limpeza,
padronizagdo de servicos e sistema de trabalho em linha de produgéo, o que mais tarde
foi adaptado para a realidade do Beleza Natural. Logo depois da sua saida do

McDonald's, iniciou-se a parceria que deu origem ao Beleza Natural.

Em 2005 estava se graduando pela Escola Superior de Propaganda e Marketing
em Administracdo com especializacdo em Marketing. Planejava dar continuidade a sua

qualificacdo, fazendo uma especializacdo em Finangas.

Na empresa, desempenha a funcio de Diretor Financeiro e acompanha os servigos

da Contabilidade que € terceirizada.
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Heloisa Assis (Zica)

Aprendeu desde cedo a fazer o melhor em todas as tarefas em que se envolve.
Iniciou sua vida de trabalho como baba aos 9 anos de idade, cuidando de uma crianca de
5 anos. Dessa experiéncia, absorveu o grande senso de responsabilidade e empatia para
lidar com criangas. Foi faxineira e com a profissdo, aprendeu a ser detalhista e
caprichosa, além de dar valor ao trabalho de todas as pessoas, da mais simples a mais
sofisticada. Como vendedora, desenvolveu sua capacidade de conquistar o publico e
resolver pequenas insatisfacdes da clientela, sempre com um sorriso no rosto, pratica
que mantém até hoje em suas interacdes com clientes, colaboradores, fornecedores e
parceiros. Concluiu o ensino médio e quando da pesquisa estudava inglés, informatica e

portugués, além de técnicas de apresentagdo e oratdria.

Atua no Beleza Natural como Diretora de Campo, sendo responsdvel por todo

treinamento técnico da equipe.
Jair Conde

Comecou a trabalhar muito cedo, com cerca de 8 anos como entregador de roupas.
Aos 11 anos atuou como ajudante de padeiro. Trabalhou em diversas atividades, como
Office boy, auxiliar de escritério, auxiliar de almoxarifado, serviu o exército (como
corneteiro de primeira linha) e atuou inclusive como taxista por varios anos. Tem sua
maior experiéncia na fabrica de cigarros Souza Cruz, na qual entrou como auxiliar de
servigos gerais e participando de treinamentos oferecidos pela empresa chegou ao cargo

de mecanico sénior.
Tem o ensino médio incompleto e € casado com Heloisa Assis

Na empresa desenvolve a fung¢do de Controladoria de Ativos Financeiros
(Tesouraria), direcionando os recursos para os principais pagamentos (salérios, aluguéis,

impostos) e acompanhamento da Assessoria Juridica (terceirizada).

Leila Velez

2

Como Rogério, com quem é casada, também iniciou suas atividades na rede
McDonald's ainda adolescente (com 14 anos), iniciou como atendente de lanchonete e

foi alcangando promocgdes de cargo, até a fungdo gerencial de Assistente de Marketing.
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Foi a mais jovem gerente da rede, aos 16 anos. Sua vivéncia na multinacional trouxe os
primeiros conhecimentos de processos, controles, atendimento e marketing. Era
responsdvel pela atragdo e retencdo de clientes das lojas de Ipanema e Caxias. Também
era responsavel pelo treinamento de atendimento e vendas da equipe. Possuiu uma
video locadora (Kinomania), que foi vendida para que pudesse se dedicar totalmente ao

Beleza Natural.

Passou a fazer parte da diretoria no final de 2002 e desde entdo vem
implementando projetos que objetivam a profissionalizacdo da empresa, seja na
admissdo de profissionais com experi€éncia de mercado, contratagdo de consultorias
(consultoria da empresa junior da ESPM para desenvolvimento do primeiro
planejamento estratégico da Beleza Natural em 2003 e do Sebrae para a formatacdo do
modelo de franquia), participacdo no processo seletivo da Endeavor e instalagdo de
metas administrativas de desempenho e remuneracdo varidvel para os principais cargos
gerenciais vinculados aos resultados de metas e projetos que visam a diminui¢do de
custos, otimizagdo de processos, planejamento de atividades, atracdo e retencdo de

clientes.

Na empresa desempenha as funcdes de Diretora de Marketing e Estratégia.
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4.3.2

Atividades de responsabilidade social

4.3.2.1
Turma da Ziquinha

H4 5 anos a empresa proporciona a cada dia 27 de Setembro (dia de Sdo Cosme e
Damido), uma festa para 205 criangas oriundas da comunidade na qual Zica e Rogério
nasceram e cresceram. Na ocasido € alugada uma casa de festas para que as criangas
possam viver um dia de muita alegria e diversdo, pois a maioria delas, nunca antes havia
tido a oportunidade de conhecer um estabelecimento como esses. Também ¢ feita uma
farta distribui¢do de doces e brindes, além da concorrida camiseta da “turma da

Ziquinha” — boneca mascote da empresa.

4.3.2.2

Projeto de Reciclagem

Preocupado com o fato de que a maioria de suas embalagens é de material
pléstico, o Instituto Beleza Natural criou uma parceria com uma empresa de reciclagem
de plastico, que recolhe semanalmente todos os invélucros vazios, anteriormente
utilizados para a realizacdo dos servicos e também as embalagens vazias trazidas pelos
clientes da rede, para que possam ser processadas e reutilizadas como matéria-prima

pléstica para diversos fins.

Os fundos arrecadados da venda destes plasticos, sdo utilizados pelo Beleza
Natural para a realizacdo de diversos programas assistenciais a seus colaboradores e
comunidade. Exemplo disso é a compra de cestas bdsicas para colaboradoras em
dificuldades financeiras (desemprego do conjuge, problemas de saude, etc.), compra de
material escolar para filhos de colaboradoras nas mesmas situagdes antes mencionadas,
etc. Também sdo realizados atendimentos gratuitos para criancas e adolescentes de
orfanatos e creches de dreas das circunvizinhangas dos saldes, de baixissimo poder

aquisitivo.
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4.3.3

Definicao do negécio

O Beleza Natural ¢ uma empresa de produgdo, comercializacdo de cosméticos e
servigos de beleza, cujo objetivo € criar solu¢des para ajudar a elevar a auto-estima de
seus colaboradores e clientes, oferecendo produtos e servicos de beleza de alta

qualidade e resultados eficazes por pregos acessiveis em um ambiente diferenciado.

4.3.3.1

Missao

Oferecer solugdes em produtos e servicos para o embelezamento e saide dos
cabelos, corpo e mente, crescendo com solidez e visdo compartilhada, conquistando
novos mercados, encantando o cliente no atendimento, proporcionando o
desenvolvimento profissional e pessoal de nossos colaboradores e contribuir ativamente

junto a sociedade.

4.3.3.2

Visao

Fazer as pessoas mais felizes, promovendo beleza e auto-estima.

4.3.3.3

Valores

Os valores da empresa possuem uma ligacdo direta ao nome ZICA e o que ele

representa, formando-se através de suas iniciais:

ZELO - Respeito e honestidade no trato com clientes internos e externos,

preservando a transparéncia nas relagdes e o atendimento encantador.
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INOVACAO - Busca constante de inovagdo e solucdes confidveis e eficazes,

com alto padrdo de qualidade.
COMPETENCIA - Compromisso com o resultado e veracidade de propdsitos.
AMBIENTE - Ambiente limpo, agradavel e de qualidade.

EQUIPE - Valorizacio e desenvolvimento profissional dos individuos. Trabalho

em equipe com sinergia.

4.3.4

Localizacao das filiais e descricao da operacao.

A rede Beleza Natural conta hoje com 6 filiais (5 no Rio de Janeiro e uma Vitéria
no Espirito Santo) e uma fabrica de cosméticos (Cor Brasil) localizada em Bonsucesso

no Rio de Janeiro.
Filial Tijuca

Localizagdo: TIJUCA OFF SHOPPING — Rua Bardo de Mesquita 280 — galeria

verde — subsolo
Metragem ocupada: 900m*
Filial Niteroi

Localizagdo: SHOPPING BAY MARKET — Av. Visconde do Rio Branco, 360 —
loja 108 — parte I

Metragem ocupada: 500m”
Filial e Centro de treinamento (saldo escola e auditério) Jacarepagua
Localizagdo: Rua Tirol, 516 — Freguesia

Metragem ocupada: 1500m*
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Filial Caxias

Localizag@o: Rua Passos da Patria, 100 — Duque de Caxias
Metragem ocupada: 400m’

Fabrica Cor Brasil

Localizag@o: Rua Jilio Ribeiro, 226 - Bonsucesso

Metragem ocupada: 1000m*
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Figura 4.3 - Operagdo de atendimento — Fluxograma de Produgéo

Passo 1

Passo 2

A cliente € recebida por uma
recepcionista, ao chegar no salao.

A cliente decide qual servico
deseja fazer e recebe a avaliacio de um
profissional.

Passo 3

Passo 4

Apos aguardar na fila de espera,
a cliente recebe o primeiro atendimento
e tem seus cabelos divididos em mechas.

A cliente se dirige a uma outra
sala onde uma outra profissional ira
aplicar o Super-relaxante.

Passo 5

Passo 6

Logo em seguida, a cliente se
dirige a uma outra sala, onde tera seus
cabelos hidratos com produtos de marca
propria.

Aqui ocorre a finalizacao do
tratamento, em uma sala onde sao
realizados os penteados.

Passo 7

Passo 8

A cliente ainda conta com a
possibilidade de adquirir os produtos
para a manutencao do tratamento em

uma loja dentro do salao.

O atendimento a criancas ¢ feito
em um local separado, numa sala
decorada e com ambiente proéprio a elas.

Passo 9

Os servicos de manicure também sao realizados em uma sala reservada.
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Apesar de ser uma rede de lojas préprias, o Instituto Beleza Natural procura
manter o padrdo de qualidade de suas filiais, operando como se cada unidade
pertencesse a um sistema de franquias. Para tanto, mantém uma equipe de trés auditoras
técnicas, cada uma com uma especializagdo: controles e processos administrativos e
financeiros, técnicas de aplicacdo do Super-relaxante e demais técnicas dos servigos de
cabeleireira e manicure, que visitam periodicamente as filiais, fazendo uma avaliacdo
formal dos padrdes de limpeza, atendimento e qualidade dos servicos e produtos

oferecidos as clientes.

Cada servico ou area possui um check-list de acompanhamento, que determina o
padrdo esperado pela empresa para realizacdo de cada funcdo. Individualmente, cada
colaborador ¢é avaliado, no minimo mensalmente, seja pelas auditoras técnicas (escolha

por amostragem), seja pela gerente de cada unidade.

4

Marketing e produtos

441

Produtos e Servicos

O Beleza Natural dispde de servicos como hidratacdo, escova, corte, tintura,
sobrancelha, além de embelezamento de mdos e pés. A rede também tem uma linha

propria de produtos voltados para manutencao dos fios crespos e ondulados.

O principal servi¢o oferecido € o Super-relaxante, um tratamento exclusivo, feito
da raiz até as pontas, onde os fios sdo tratados para que formem suaves ondas ,

diminuindo o volume e estimulando o brilho, maciez e balanco.

Trata e hidrata os cabelos crespos, ndo causando alisamento nas pontas apds
muito tempo de uso, como é comum com permanentes € amaciamentos. Os cachos
ficam na extensdo de todo o fio, permitindo que os fios fiquem longos, sem perda de

beleza e naturalidade.

Deve ser feito mensalmente para que os cabelos mantenham o balanco e a maciez,
além de evitar uma visivel diferenca entre a raiz do cabelo que cresceu neste intervalo (

os cabelos crescem em média 1cm por més), e os fios ja tratados com o Super-relaxante.
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Ao contrério de varios outros tratamentos existentes no mercado, como permanente-afro
e alisamentos, que devem ser feitos de trés em trés meses, o Super-relaxante, ndo agride

os fios, por isto pode e deve ser feito mensalmente.

Outra vantagem € o fato de que o uso do Super-relaxante, ndo impossibilita o uso
de tonalizantes que modificam a cor dos fios, fato muito apreciado pela maioria das
mulheres que vém a modificacdo da cor como forma de mudar rapidamente o visual e
acompanhar a moda. A maior parte das demais formas de tratamentos que alteram a
estrutura dos fios, ndo permite o uso paralelo de nenhum outro tratamento quimico nos

fios.

4.4.1.1

Cabeleireiro- demais servigcos capilares

Os demais servigos capilares sdo denominados cabeleireiro e os principais estdo a

seguir:

A restauragdo € um tratamento para cabelos muito danificados, indicado para fios
que ja passaram por vdrias agressdes quimicas como tinturas mal sucedidas,

alisamentos, henés, etc. e encontram-se porosos, quebradi¢os e sem vida ou brilho.

A restauragdo recupera a estrutura do fio, fortalecendo os cabelos. E um processo
quimico leve, feito com produtos ricos em hidrolisados de queratina e em polimeros,

desenvolvidos para penetrar na cuticula e repor temporariamente a proteina perdida.

A Hidratacdo é um tratamento para manter a saide e beleza dos fios. A
hidratacdo ativa a circulacdo e melhora a nutrigdo capilar.Os cabelos étnicos,
naturalmente mais secos requerem cuidados especiais, principalmente os fios
quimicamente tratados ou tingidos que necessitam de hidratacio no minimo uma vez
por semana, sendo que o ideal € hidratd-lo sempre que os cabelos forem lavados com

shampoo, ou seja, em média duas vezes por semana.
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A Hidracor é um tonalizante capilar temporario desenvolvido pelo Beleza Natural
formulado especialmente para dar cor aos cabelos enquanto hidrata. Principalmente em
cabelos brancos relaxados. Nao possui oxidante nem amonia, por isso seus pigmentos se
depositam na superficie dos fios sem se fixar, ou seja, ndo danifica os fios, dando brilho,

maciez enquanto modifica a cor dos cabelos.

Existe ainda o servico de modelagem de sobrancelhas com utilizagdo de pinca ou
navalha. No Beleza Natural todos os aparelhos cortantes sdo esterelizados em forno de
altissima temperatura, homologado pela vigildncia sanitdria, e as laminas utilizadas

neste servigo, sdo descartaveis.

O servico de manicure busca o embelezamento dos pés e maos. Todos os
materiais sdo descartdveis e os esmaltes utilizados sdo de O6tima qualidade. A

esterelizacdo dos utensilios ocorre em aparelho especial de altissima temperatura.

4.41.2

Linha de Produtos

A linha de produtos Beleza Natural foi criada visando atender as reais
necessidades dos cabelos crespos e ondulados, além de ser a manuteng¢do mais adequada

aos cabelos tratados com o Super-relaxante.

Unindo toda tecnologia desenvolvida nos laboratérios do Beleza Natural a
experiéncia das cabeleireiras, e principalmente ouvindo os pedidos e sugestdes dos

clientes, foi criada uma linha para cabelos crespos e ondulados.

Creme de pentear Beleza Natural

Formulado para cabelos crespos e ondulados, principalmente os quimicamente
tratados. Sem enxdgue, o creme permanece deve permanecer nos fios, dando brilho,
maciez e leveza, além de definir os cachos, controlando o seu volume.A férmula
exclusiva do Creme de Pentear Beleza Natural, é parte imprescindivel da manutencdo
do tratamento com o Super-relaxante, pois atua na defini¢do dos cachos, deixando-os

com brilho e balanco.
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Creme de tratamento Beleza Natural

Indicado para a hidratagdo profunda dos fios, devolve a oleosidade natural, brilho,
maciez e balango aos cabelos. Sua formula possui 6leos vegetais e minerais, além do
silicone, que nutrem o bulbo capilar que é responsavel pelo brilho e maciez dos fios,

fortalecendo os cabelos e deixando-os mais sedosos e maleaveis.
Shampoos e Condicionadores

Desenvolvidos para os cuidados com cabelos crespos e ondulados, possuem
efeito acumulativo que protege os fios, melhorando sua aparéncia a cada lavagem. Cada
linha visa a atender uma necessidade especifica dos fios, como controle de volume,

fortalecimento, maciez e brilho.

Os demais produtos da empresa tem menor escala de vendas e sdo o reparador de

pontas, o pente Beleza Natural, a Maquiagem e os esmaltes.
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4.4.2

Estratégia de Preco

Segundo a vis@o da empresa, o intuito do Beleza Natural é ser um saldo de
primeira qualidade, mas voltado para a classe C principalmente. Para tanto, seus precos
devem ser acessiveis para seu publico-alvo. Gracas ao grande volume de atendimentos e
ao processo produtivo que diminui os custos da prestacdo dos servigos, isto se torna

possivel.

4.4.3

Distribuicao dos servicos

As instalagdes das filiais Beleza Natural sdo parte expressiva do modelo de
negocios da rede, pois visam oferecer um ambiente sofisticado, agradavel, bem

decorado e bonito, porém com atmosfera de informalidade e descontragao.

Como as clientes da rede em maioria vém da classe C (47%, segundo pesquisa da
rede, realizada em 2004, utilizando-se do critério Brasil), muitas ndo tem em seu
ambiente familiar, instalacdes sofisticadas e encontram no fato de freqiientar o ambiente
do Beleza Natural motivo de orgulho pois percebem-se valorizadas, como podemos

concluir segundo as declaragdes das entrevistadas na pesquisa qualitativa.

Todas as unidades possuem uma mini cafeteria chamada “Café Zica”, para
possibilitar pequenos lanches para as clientes que aguardam o atendimento, servindo

pao de queijo, salgados, refrigerantes, café e sucos.

Cada unidade possui também uma sala exclusiva para o atendimento infantil, com
decoragdo colorida e alegre, alem de cadeiras e lavatérios menores, adaptados para o

tamanho infantil.

O servigo de manicures é desempenhado em sala especifica para este fim. Esta
condicdo facilita a prestagdo dos servicos, pois oferece espaco, iluminacdo adequada e
material acessivel para as profissionais em cadeiras com escolhidas, levando em
consideracdo a questdo ergondmica, além de mais conforto e privacidade para as

clientes.
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Todas as lojas sdo contam com a presenga de muitas flores e objetos sofisticados
de decoragdo, além de musica ambiente selecionada (a rddio escolhida como padrdo € a

Antena 1 light Fm, conhecida por tocar musicas suaves e flashbacks).
Filial Niteroi

Localiza-se no SHOPPING BAY MARKET - Av. Visconde do Rio Branco, 360 — loja
108 — parte 1.

A filial Niter6i € a mais recente da rede no Rio de Janeiro, tendo sido inaugurada em
Maio de 2001. E a filial que tem demonstrado o maior percentual de crescimento no ano de

2005.

O Bay Market possui um conceito de shopping chamado "Festival Mall", que oferece
além de um mix bem variado de lojas, que atende ao publico consumidor em geral, eventos
didrios como: shows, teatro infantil, palestras etc. Além de lojas convencionais, o Bay Market é
composto por quiosques e boxes. A facilidade de acesso foi o principal atributo na escolha do
local para a instalagdo da unidade Beleza Natural, uma vez que fica entre o terminal das barcas e
a rodovidria de Niter6i. Cabe ressaltar que atualmente, cerca de 65% do publico da filial, vém
de Sao Gongalo, uma cidade préxima a Niterdi e cujos Onibus advindos da mesma, fazem ponto
final na rodovidria ao lado do Bay market shopping. A circulacdo de milhares de pessoas nos
corredores do shopping também € um atributo importante, uma vez que a ligacdo entre a estagio

das barcas e a rodovidria pode ser feita atravessando por dentro do shopping.

O Baymarket shopping também oferece ao Beleza Natural um espago na entrada principal
do shopping, onde foi instalado um stand da empresa que € utilizado para o cadastro de clientes

potenciais, distribui¢do de brindes e demonstracio de servigos e produtos.
Filial Tijuca

Localiza-se no TIJUCA OFF SHOPPING — Rua Bar@o de Mesquita 280 — galeria

verde — subsolo - Tijuca.

E considerada a matriz da rede, pois apesar de ter tido suas instalacdes
inauguradas em Fevereiro de 2001, é na verdade a mudanga da filial anterior que se
encontrava também na Tijuca, porém em instalacdbes muito menores € menos
sofisticadas, na Usina da Tijuca, uma subdivisdo do bairro, que por sua vez, haviam
sido as instalacdes substitutas da primeira unidade da rede, na Muda, outra subdivisdo

da Tijuca.
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A filial Tijuca € uma das maiores da rede, contando com 1000 metros quadrados.
A rede alugou 14 lojas e as transformou em apenas um saldo, tomando todo o espago
do subsolo (galeria verde). Sua decoracdo é clara e elegante e possui diferentes salas
para cada tipo de servico oferecido, incluindo uma sala de espera com capacidade para

150 pessoas.

E bastante préxima das ruas principais do bairro e fica a 300m do Metrd Tijuca.
Suas proximidades s@o servidas com inumeras linhas de 6nibus que ligam vérias regides

da cidade ao bairro.

O Tijuca Off-shopping fica em frente ao novo Tijuca Shopping, que é o maior
ponto de atracdo do bairro. Milhares de pessoas passam pelos corredores do Tijuca Off-
shopping para ter acesso ao Tijuca Shopping, ocasido em que o Beleza Natural pode ser
conhecido pelos passantes que se dirigem ao novo shopping, bem como os clientes do
préoprio Tijuca Off-shopping, que vem se caracterizando cada vez mais por ser um
shopping de prestadores de servigos, com varias empresas como lavanderias, cursos e
saldes de beleza, uma vez que muitos antigos lojistas de produtos como roupas e

calcados, optaram por transferir suas lojas para o novo shopping.
Filial Jacarepagua
Rua Tirol, 516 — Freguesia

E subdividida em tempo saldo e centro de treinamento da rede. Possui uma ampla
drea e instalacdes muito confortidveis. As dreas de treinamento e atendimento sdo
separadas. O treinamento técnico operacional é realizado em um saldo escola na drea
posterior do jardim. J4 os treinamentos teéricos sdo ministrados no auditério, que fica

localizado no segundo andar e tem capacidade para 50 pessoas.

E a maior filial da rede, contando com 1500 metros quadrados de drea. Possui
uma grande drea verde externa com amplos jardins e arvores frutiferas como

jaboticabeiras e outras.

E a tdnica filial Beleza Natural com estacionamento préprio e gratuito para as

clientes.

Possui ponto de 6nibus em frente a entrada da loja e situa-se em rua de alto

movimento de carros, Onibus e vans.
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Outro ponto interessante é que possui area livre na parte da frente da loja, onde foi

instalado um painel de propaganda (frontlight) com a logomarca e telefones da loja.

A proximidade ao centro de treinamento e a presenca constante das treinadoras,

realca ainda mais a preocupagdo com a qualidade do servico prestado.
Filial Caxias
Rua Passos da Pétria, 100 — Duque de Caxias

A filial Caxias possui 3 andares, sendo dois para atendimento e o terceiro para uso
dos colaboradores como refeitdrio e vestudrio. No terceiro andar também fica o estoque

de manutengdo.

Localiza-se no melhor bairro da cidade de Caxias, o 25 de Agosto, onde

encontram-se a rodovidria, shopping e as ruas por onde passa o maior fluxo transito.

Caxias também tem o menor indice de concentracio de outros saldes de beleza,
se comparado aos demais bairros onde localizam-se as demais filiais, dada o nivel de

desenvolvimento da cidade.

Por oferecer uma grande quantidade de lojas e entretenimento como cinemas e
casas de show, Caxias torna-se um poélo de atrag@o de toda a baixada fluminense, o que
faz com que as clientes desta unidade sejam oriundas de diversos bairros e inclusive de

outras cidades vizinhas como Petrépolis, Nova Iguacu e outras.
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4.4.4

Canal de vendas dos produtos

Os produtos do setor sdo distribuidos através de trés canais basicos:
distribuicdo tradicional, incluindo o atacado e as lojas de varejo; venda direta, evolucéo

do conceito de vendas domiciliares e franquia, lojas especializadas e personalizadas.

Entre os canais de distribui¢do dos produtos da industria, as vendas em lojas
tiveram 38% de participacdo. O atacado ficou com 34%, seguido pela venda direta com
24% de participagdo. As franquias tiveram 4% do mercado segundo a Associacdo

Brasileira de Industrias de Cosméticos e Perfumaria.

O Instituto Beleza Natural optou por realizar a distribui¢do de sua linha de
produtos, unicamente nos saldes da rede, em lojas criadas internamente para melhor

exposicdo e ambiente de vendas.

Este canal permite despender tempo adicional com os clientes; personalizar a
oferta de produtos de maneira que possam atender as necessidades especificas dos
clientes; criar lagos fortes com os clientes; oferecer niveis aprimorados de servigos aos
clientes como orientagdo especializada sobre como utilizar a linha de produtos;
trabalhar com estrutura de custos mais enxuta do que a de concorrentes que adotam a
distribuicdo tradicional ao eliminar distribuidores e outros intermedidrios; desenvolver
uma producgdo enxuta e flexivel, produzindo segundo a demanda em vez de fazé-lo a

fim de atender ao estoque.

Como a cliente vai a loja, pode tocar o produto, esclarecendo eventuais

dificuldades com relagdo a escolha de cores, texturas e tipos.

Outro ponto positivo do canal adotado é auséncia de produtos concorrentes no
ponto de venda. Os produtos ficam expostos da melhor forma possivel, em um espaco
exclusivo, no qual o atendimento ¢ feito por uma vendedora constantemente treinada em
atendimento, linha de produtos, informagdes sobre cabelos, beleza, maquiagem e

técnicas de vendas, para que possa realizar um aconselhamento completo as clientes
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4.5

Promocao

Todas as a¢des promocionais da empresa sdo voltadas ao interesse em reforgar o
posicionamento da empresa de oferecer auto-estima e ndo apenas produtos e servicos.
Para tanto se priorizam agOes, promog¢des e propagandas que reforcem estes conceitos

como os itens listados abaixo.
Propaganda

A agéncia de propaganda que atende a conta da empresa é a SGP. A ligacdo da
empresa com a SGP ¢ relativamente recente (desde o inicio de 2005) e tem se mostrado
bastante produtiva. A SGP € a responsavel pela logomarca atual e pela unifica¢io visual
dos materiais impressos da empresa, bem como materiais promocionais, rétulos e

brindes.

Como citado anteriormente, a demanda de clientes ¢é acentuada e a empresa optou
por adotar uma estratégia de retencdo dos clientes atuais e aumento do ticket médio em

detrimento de acdes agressivas de atracdo de novos clientes.

Atualmente ndo se tem utilizado midia paga para acdes da empresa. Todo o
esfor¢co de propaganda restringe-se ao ambiente interno da empresa, principalmente
reforcando a idéia de exclusividade e originalidade dos produtos e servigos da empresa.
Abaixo um exemplo de folheto de produtos, no caso, da linha de xampus e

condicionadores Quatro Elementos.

Pagina na Internet - www.belezanatural.com.br

A empresa disponibiliza uma pagina na internet para servir de fonte de interacio
com seus clientes, além de divulgar informagdes sobre a rede, seus servigos, produtos,
enderecos e promogdes. O contetido inclui uma pégina de dicas para os cuidados dos
cabelos, capas das tltimas edicdes da revista Beleza Natural fotos e enderecos das filiais

e fotos com a demonstrag@o da transformagdo apds o tratamento (antes e depois).
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Promocao de Vendas

Durante todo o ano a empresa utiliza-se de acdes de promogdes de venda, cujo
intuito varia entre a elevagdo do ticket médio, aumento da taxa de fidelizagdo dos
clientes e atragdo de novos consumidores. A cada més existe uma promogao especifica
de acordo com a ocasido e uma selecdo de promog¢des permanentes, que na verdade ja

foram incorporadas ao leque de servicos habituais da empresa.

Painel consultivo — “Cha com a Zica”

O painel consultivo Chd com a Zica tem como objetivo um maior contato com 0s
clientes e a coleta de informagdes sobre grau de satisfacdo, anseios, sugestdes e
opinides, além de um fortalecimento do elo do publico com Zica, através da divulgacdo

de sua imagem e carisma.

Cerca de 8 a 10 clientes sdo convidadas a participar de uma espécie de focus
group chamado “Chd com a Zica”, no qual em clima informal seriam debatidos
assuntos como o langamento de novos produtos, histérico da empresa, insatisfagdes e

demais assuntos pertinentes a0 momento da reunido.

E oferecido servico de chd e guloseimas por uma equipe de bufé, com garcons

uniformizados, para degustac@o dos participantes.

Todo o processo € gravado e transcrito posteriormente para andlise arquivamento.
As informagdes colhidas bem como as sugestdes e criticas sdo utilizadas no

aperfeicoamento de servicos, atendimento e produtos.

Ao final de cada encontro as clientes participantes serdo contempladas com

servigos e brindes de empresa.
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Palestras tematicas

Todos os dias sdo ministradas palestras em todas as filiais, usualmente uma pela
manha e uma a tarde para esclarecimento de dividas e divulgacdo de informagdes as
clientes e colaboradores. Geralmente tem duracdo de 15 a 60 minutos e variam de
assunto de acordo com os interesses da empresa ou da platéia, que pode solicitar um

tema especifico.

Objetiva divulgar os servicos e produtos oferecidos, esclarecer dividas das

clientes sobre o uso correto dos produtos, dicas de beleza e cuidados com os cabelos.

As assistentes de marketing ou as assistentes de atendimento, fazem as palestras
com demonstragdes ao vivo como apresentagdes de maquiagem, penteados e demais

servigos e produtos.

Também sdo ministradas palestras feitas pela propria Zica, cujo assunto varia
entre a histéria da empresa, esclarecimento de dividas sobre determinados servigos e

produtos e para contar as novidades da rede, como novos lancamentos e eventos.
Happy Hour

Em datas especiais como o aniversirio do saldo, dia da mulher e outras sdo
convidados cantores de miisica popular brasileira para apresentacdo gratuita no saldo.

Geralmente ocorre no fim da tarde e as clientes sdo convidadas a participar.

Objetiva criar clima descontraido e agraddvel para espera dos clientes,

principalmente em dias de pico de movimento.
“ Turma da Ziquinha ”’

Visando conquistar e fidelizar o publico infantil, foi criada a mascote Ziquinha.
Uma boneca que representa a inocéncia e a vaidade da menina. Alegre, inteligente e
vaidosa, a personagem ¢ utilizada na decoragdo das salas infantis e nos brindes
direcionadas as criangas. Bolas e balas sdo distribuidas as criangas presentes nos saldes

da rede diariamente.

Sdo criadas também promog¢des especiais em determinados meses, nas quais as
criangas que fazem o servico de corte ou Super-relaxante, ganham brindes como

bolsinhas e bolas com a imagem da personagem.
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A sala infantil dispde também de um DVD com a programacgdo de filmes e
desenhos infantis e brinquedos para distragdo durante a espera — brinquedos grandes e

bonecas.

A empresa pretende lancar uma linha de produtos infantis com xampu e

condicionador com a imagem da boneca ainda este ano.

Marketing Direto

Para um maior contato com os clientes, a empresa disponibiliza um servico de
atendimento ao cliente (0800 7044 446), que realiza acdes de telemarketing ativo e
passivo, recebendo ligacdes e dissolvendo duvidas e insatisfacdes dos clientes, bem
como contatando para divulgar informacdes sobre a empresa, quando necessario, com &
o caso de lancamentos de produtos ou servicos e eventos. A central de atendimento
Beleza Natural se destaca por ndo oferecer atendimento robotizado, baseado em rigidos
textos pré-definidos, como € comum em centrais de atendimento. A afabilidade e

autonomia das atendentes proporcionam um atendimento mais 4gil e humano.

A empresa dispde de um endereco eletrOnico para facilitar o contato de seus

clientes (belezanatural @belezanatural.com.br), ou podem também estabelecer contato

diretamente através de uma ligac@o na pagina da internet da empresa, na qual os clientes
podem cadastrar o endereco eletronico e enviar sugestdes, reclamacdes e comentarios.
As respostas sdo dadas no maximo em 48h horas e todas as sugestdes e comentarios sdo

agradecidos pela equipe.

Endomarketing

A cultura organizacional é um dos pontos mais fortes da empresa, pois enaltece o
clima de alegria e comprometimento com a proposta de elevacio de auto-estima para
clientes internos e externos da empresa. As ferramentas de endomarketing tornam-se
fundamentais para a manutencio deste ambiente familiar e contagiante presente nas
lojas. Durante todo o ano sdo feitos eventos, acdes, competicdes e concursos, nos quais

toda a equipe € convidada a participar. A integracdo entre as filiais também ¢é estimulada
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nestes encontros, que normalmente ocorrem na filial Jacarepagud, por ter o maior

espaco fisico e dispor de auditério com projetor de imagens e aparelhagem de som.

A Cantina da Mama Zica é um evento no qual a diretoria, em especial Leila e
Zica, passam o dia inteiro confeccionando pizzas para os colaboradores gratuitamente.
Cada colaborador escolhe o sabor que deseja e € servido pelos donos da empresa. O

clima é de muita amizade e descontragdo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612019/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0612019/CA

5

Analise da Cultura Organizacional do Beleza Natural.

Neste trabalho usaremos este sistema de definicdes de Schein (2004), ou seja,
vamos identificar quais sdo os pressupostos basicos formuladores da cultura do Beleza
Natural a partir dos valores e crengas existentes, dos artefatos e expressdes culturais da
organizagdo e do papel da lideranga como génese da cultura organizacional. Os demais
autores estudados auxiliaram na interpretagdo e organiza¢do das informagdes sobre a

cultura do Beleza Natural.

5.1

A Cultura Organizacional do Beleza Natural e o ciclo de vida da empresa.

Apesar de ja existir hd mais de dez anos, o Beleza Natural experimentou seu
maior crescimento, passando de um modesto saldo para uma rede de sofisticados
hipersaldes, nos ultimos cinco anos, multiplicando por 5 o seu nimero de empregados e
com planos de continuar este crescimento vertiginoso nos préximos anos. Podemos
entdo classificar a empresa dentro de um esquema de ciclo de vida de uma organizagdo

como uma empresa em desenvolvimento que ainda ndo alcancou a maturidade.

A cultura tem sido um fator importante neste processo e a chave e a figura herdica
da Zica, como exemplo de superagdo e inspiragdo para os funciondrios, encontra-se
espalhada por todo estabelecimento em grandes posters e backlights. Por trds do
exemplo da Zica surge o primeiro pressuposto basico da cultura do Beleza Natural:
Tudo € possivel com esfor¢o e dedicag@o. Toda funciondria sonha em ser uma Zica e a

empresa explicitamente alimenta este sonho.

O crescimento da empresa implica em um desafio: a necessidade de
preenchimento de posicdes de gerencia e fungdes técnicas proprias de uma grande
empresa,(contabilidade, financas, marketing e recursos humanos), isso tem trazido
profissionais com um perfil diferente do perfil atual da maioria do corpo funcional da
empresa, onde mesmo as gerentes de loja sdo oriundas de um processo de ascensdo

profissional. A empresa enfrenta este desafio incentivando as suas funciondrias a cursar
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o terceiro grau, inclusive ajudando no custeio desta educacido. Mas se isso vai resolver a
demanda por profissionais tecnicamente qualificados do Staff ndo se pode afirmar no

momento.

A criacdo de um escritdrio central dissociado das lojas pode gerar uma subcultura
“matriz” perigosa no relacionamento com as lojas, o escritério central concentra ainda
subculturas profissionais tais como contabilidade, finangas, informatica e marketing o
que pode ressaltar ainda mais a clivagem em relagdo as operacdes. No escritorio central
também se encontram a maior parte dos funciondrios “técnicos” contratados para ajudar

na gestdo da organizacao.

5.2

Artefatos Culturais: Ritos, Herois e valores professados.

5.2.1

Instalacoes do Beleza Natural.

As instalacdes do Beleza Natural sdo expressdes claras de sua cultura, a comecar
pela presenca da Zica em todos os ambientes, como icone da organizagdo, suas fotos
estdo em quase todas as salas e ela € o simbolo do saldo. Todas as instalacdes sdo
extremamente limpas e organizadas, bem decoradas e com bastante conforto para as
clientes, com ampla sala de espera e lanchonete. E evidente a inspira¢io do Mcdonalds
na gestdo das lojas, com limpeza constante e massificacdo do servigo. Cada saldo é uma
verdadeira linha de montagem de servigos, com até 60 secadores e lavadores em uma sé

sala.

As instalacdes reforcam claramente vérios pontos da cultura, o culto a
personalidade da Zica, a industrializagdo do processo de atendimento e o
posicionamento como um servico de qualidade através dos elementos tangiveis

oferecidos: equipamentos, decorag@o e atendimento.
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5.2.2
O Superacao.

O Superacio € um evento com o propdsito explicito de unir e verificar os padroes
em cada filial do Beleza Natural e ele é composto basicamente de trés atos. No primeiro
ato acontece a chegada do comité de fiscalizacdo, formado pelos quatro s6cios mais
alguns funciondrios veteranos que ajudardo na fiscalizag¢do e na auditoria, eles chegam
na loja, que funciona normalmente durante o evento, e sdo recebidos com musicas,

coreografias, e fogos de artificio pelos funciondrios locais.
Depoimento de Zica sobre o Superagdo.

O nosso Superagdo € a coisa mais linda mundo!Porque essas meninas elas lutam o ano

z

inteiro para chegar nesse evento no fim do ano. O nosso Superagdo € uma troca de
brincadeira, € energia e a0 mesmo tempo a gente esta cobrando os padrdes da empresa, e
esses padroes sdo avaliados neste dia, onde elas tem oportunidade de mostrar que o ano
todo elas estdo ali sempre se preocupando com tudo o que elas aprenderam no centro de

treinamento ou com outras pessoas que vem dar palestras.

Gente € bacana! Elas vestem a camisa, elas fazem uniformes diferenciados! Entdo o
Superagdo ndo € sé cobrar as normas ndo! E um respeito e ao mesmo tempo € um carinho
com a empresa! E brilho no olhar sabe! E isso € algo que ninguém pode colocar

artificialmente em ninguém!

O comité de fiscalizagdo encena uma apresentacdo onde cada um dos fiscais

representa um valor da organizacao.

No segundo ato o grupo fiscalizador divide-se e cada um de seus membros inicia a
fiscalizacdo de um setor ou operagdo da filial. O saldo continua o seu funcionamento
normal e sempre lotado. Os fiscais interagem com os clientes em um clima de
descontracdo e a Zica é a principal atragcdo, sempre atenciosa com funciondrios e

clientes, o demais s6cios também recebem o carinho dos funciondrios no processo.

O terceiro ato consiste em uma série de performances, onde em duas das quatro
filiais observadas foi encenada uma dramatizagdo da saga da Zica, de sua origem
humilde como baba e faxineira até o seu sucesso e a premiagdo obtida em concurso da

ONG Endeavour, simbolizando o inicio da conquista do mundo. No final ocorre sempre
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uma apoteose onde os s6cios, varios funciondrios e clientes ficam emocionados e muitas

lagrimas sdo derramadas.

5.2.3

Herois

A figura da Heloisa Assis, a Zica, € central para entendermos a cultura do Beleza
Natural, ela, seu carisma e sua saga, ¢ a grande fonte de inspira¢do para as funciondrias
que passam a acreditar que o sucesso € possivel, que é possivel superar as barreiras. A
maior motivacdo da Zica ndo era virar grande empresdria, e sim resgatar a sua auto-
estima melhorando sua aparéncia, e para conseguir isso iniciou uma saga, que inclui o
uso de seu irmao e s6cio como cobaia, ( e a conseqiiente perda dos cabelos por parte do
irmdo), a alianga com uma quimica, a descoberta do super-relaxante, o primeiro saldo e

o cuidado desde o inicio, com qualidade, limpeza e a identifica¢do com as clientes.

O caso do Beleza Natural é um bom exemplo de constru¢do de um her6i, pois
todos os funciondrios sabem como ela venceu todas as adversidades e se ela pdde,
outros poderdo. e mais uma vez o exemplo do Beleza Natural é importante, onde a

figura mitica da Zica representa e confunde-se com a da empresa.
Depoimento de Heloisa Assis sobre a sua saga.

Eu venho de uma familia humilde, mas muito humilde mesmo, meu pai era biscateiro e
minha mée lavadeira. Eu comecei a trabalhar aos nove anos como baba, depois de baba
eu fui empregada doméstica, lavadeira, faxineira, vendedora de roupas intimas, vendia
salgadinho nas ruas.

As coisas que eu aprendi ali, cada detalhe, de cada trabalho, eu hoje emprego em meu
trabalho.S6 que eu tinha um problema muito sério, porque para entrar na casa destas
pessoas ou para vocé€ vender alguma coisa, vocé tinha que ter aparéncia, e aparéncia eu
nao tinha com o meu cabelo, porque ele ndo era como hoje, eu tinha um cabelo enorme,
Black, duro, sabe, muito dificil para pentear, s6 dava para pentear com garfo, entdo eu
tinha que usar lengo, mas lenco gente, com o cabelo molhado. Entdo imagine um lenco
apertado com o cabelo molhado e aquilo feria a minha orelha.

Eu queria o cabelo balangando, eu queria o cabelo sabe, assim do jeito que ele estd hoje,
mas nada, nada disso tinha no mercado. Tinha alisamentos, pastas, henés, e isso eu tive
que usar, porque até mesmo para arranjar namorado, que eu ndo tinha namorado! Com
vinte e um anos eu falei assim: chega! Basta! Ou eu assumo este meu cabelo ou entdo eu
vou procurar alguma coisa que desse solugdo nesse cabelo.

Ai fui fazer um curso de cabeleireiro, cheia de vontade, pensando : Caramba! Vou
conhecer o meu cabelo! Vou fazer o meu sonho se realizar! Entao fui. Hum, cheguei 14, a
decepcdo: Aprendi tudo o que ja tinha no mercado: alisar, fazer escova, passar hené, mas
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eu ndo queria isso! Eu queria cuidar do meu cabelo. Ndo queria tirar a esséncia, sabe, do
meu cabelo. Dizer assim: Nossa eu tenho ondas, eu tenho cachos, eu quero usar os meus
cachos! Eu quero usar o meu cabelo crespo! Eu quero o meu cabelo com ondas! Eu nio
quero meu cabelo esticado!

Eu comecei a pedir a representantes comerciais de empresas que vendiam insumos para
os saldes para arranjarem matérias primas para mim. Eu ndo sou quimica, mas eu tinha
um sonho, e esse sonho acho que atravessou tudo, sabe? Eu cheguei nessas pessoas e
pedi, essas pessoas conseguiram me arranjar pozinhos, eu chamo de pozinhos porque
como ndo sou quimica eu ndo sabia o nome de nada, de matéria prima nenhuma.
Entdo,pozinhos que me dava assim... pouquinho mesmo, pouca coisa, mas que me
garantiu dez anos de experiéncias.

Eu pegava creme comum de pentear e misturava estes pozinhos. Nunca contei o que botei
e como fazia, ia acabando, iam terminando os pozinhos. Gente! O meu cabelo caia! Sabe
cair aos pedagos assim? Pedagos mesmo! Mas era tdo incrivel! Eu ndo sabia se chorava,
ou ria. O que eu mais encontrei foram pessoas para me desanimar. Eles falavam: Vocg é
louca! Vocé ndo vai conseguir! Corta logo de uma vez esse cabelo!

Eu cortei vdrias vezes curto, mas do meu sonho eu ndo desisti. Sabe um dia uma pessoa
da comunidade chamou e perguntou: “Zica, o que vocé€ passou no sue cabelo? Vocé
passou alguma coisa no seu cabelo, o seu cabelo estd diferente!” Ai é que eu comecei a
perceber a importancia daquilo! O que aquilo poderia fazer pela minha vida! Gente foi a
primeira vez na minha vida que eu ganhei um elogio! Isso para mim foi fantistico
demais! Receber um elogio! De cabelo ainda por cima! Nossa! Eu j4 estava com trinta e
poucos anos!

Eu pensei: se estd bom eu vou continuar passando. Eu passei e meu cabelo realmente
mudou, ndo era ainda como é hoje, mas mudou. As pessoas comegaram a perguntar: “
Passa em mim! Eu quero usar! *“ Entdo eu falei assim: Perai, vamos registrar esse produto,
ai com uma quimica consegui passar isso para o papel, ela ndo sabia o que eu usava. Para
fazer essa quimica acreditar que aqueles pozinhos, que eu ndo sabia o nome, e nem ela,
pois eu ndo tinha registrado nada, podiam virar um produto foi dificil.

Aos pouquinhos ela conseguiu colocar isso no papel, e eu consegui registrar, essa férmula
maravilhosa que faz parte hoje do Beleza Natural. Gente, eu ndo tinha dinheiro nenhum
para poder montar o saldo de beleza. Primeiro eu desenvolvi uma técnica, com o registro
do produto nas mdos eu desenvolvi uma técnica para aplicar este produto. Depois
convenci o meu marido a vender o unico bem que ele possuia um fusca 78, que ele
quando tinha se aposentado tinha comprado.

Nos unimos, e gracas a Deus conseguimos abrir um saldo de fundo de quintal. E olha
gente, com produto inovador, com uma casa que tinha mais de cem anos, mas uma casa
que foi enfeitada com tantas flores!

A gente sabia que aquelas pessoas que iam ali tinham o mesmo problema que eu tinha,
que eu passei, entdo levantar a auto-estima dessa pessoas era agora 0 meu primeiro passo
e eu tinha um produto maravilhoso nas mios para isso. Eu nfo tinha dinheiro para fazer
propaganda, o nosso trabalho sempre muito boca a boca.

Mas a minha cunhada ela escrevia em um papel, ela e meu irmao, e tirava Xerox do papel
e a gente colocava nos Onibus. Isso foi chamando as pessoas e a chamada era engracada
porque era assim: “Vocé ja estd cansado de henés, pastas, alisamentos? Venha para a
gente que a gente consegue deixar os eu cabelo com cachos.”

Eu ja fazia propaganda com o meu cabelo que ja estava com alguns cachos. Em trés
meses as pessoas comegaram a fazer fila para serem atendidas no saldo, na porta. Eu


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612019/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0612019/CA

81

nunca mais vou esquecer-me disso! Em trés meses eu cheguei para trabalhar no saldo e
ele ja estava com uma fila imensa, e isso foi fantdstico! Como € que ia atender a essas
pessoas? Ai comecou a minha vida, esta loucura, porque comecei a distribuir senhas, e
essa senha faz parte do Beleza Natural até hoje.

2

Claro que hoje € diferente, hoje € senha eletronica, ndo € papelzinho. Nove horas da
manha ja tinha mais de cem pessoas dentro do saldo. Imagine! Vocé com quatro pessoas
para atender cem! Ndo dava, a gente saia de 14 uma hora da manhi. Fizemos uma
pesquisa no saldo para saber de onde vinha tanta gente. Descobri que atendia pessoas de
Jacarepagud, Tijuca, atendia bairros que eu nunca pensei atingir.

Eu tinha que abrir filiais. Entdo tive que fazer todo um trabalho, treinar pessoas, para
abrir uma filial em Jacarepagud. E consegui gente, dai eu nio parei mais! Saldes lindos
sabe? Bem amplos, bem claros, sabe, alguma coisa que satisfaca as nossas clientes.
Porque antigamente nao tinha isso, para a nossa pele, para o nosso cabelo, sé tinham
saloes mal cheirosos, saldes pequenos, sujos, eu queria fazer uma coisa diferente. E até
hoje gracas a Deus fago isso!E cobro um preco maravilhoso, que todos possam pagar.

O Beleza Natural conseguiu definir uma missao clara para todos os colaboradores
e clientes: resgatar a auto-estima e tangibiliza isso através do seu orgulho pelo o que
construiu e por quem €. Este traco fornece uma inegdvel vantagem competitiva para a
empresa, pois € inimitidvel. (Barney,2001). Um verdadeiro culto a personalidade da Zica
foi criado e seus efeitos sobre o moral dos funciondrios e sobre as clientes € grande.
Recentemente a empresa vem procurando diminuir a ligacdo e dependéncia da imagem

da Zica, alegando riscos de superexposicao da sécia.

Ao lado da Zica, outros herdis surgem, cada um dos sécios tem um papel
especifico nesta mitologia. Jair, sécio e marido da Zica, aparece como quem sacrificou-
se pelo sonho da esposa, vendendo o seu tnico bem, um automdvel, para ajuda-la a
abrir o primeiro saldo. Simpdtico e bonachdo,é uma figura querida por todos sendo um

contraponto a presenca “elétrica” da Zica nas varias lojas.
Depoimento de Jair, marido e socio da Zica sobre a sua saga.

Eu vim de uma familia humilde, eu morei vinte e trés anos no morro da Casa Branca,
trabalhei vinte e seis anos e meio na Souza Cruz, comecei como faxineiro e fui até
mecanico técnico, ja fui diretor sindical, sempre tive o sonho de subir na vida. Fui
padeiro, fui jornaleiro, minha vontade era sempre subir, galgar alguma coisa. Fui taxista,
tive uma oficina com meu filho, a gente vendeu ceramica.

Eu sempre apoiei muito a minha mulher, porque ela sempre foi uma guerreira. Tudo o
que ele fazia ela fazia bem, fazia de coracdo!

Leila e Rogério, respectivamente cunhada e irmdo da Zica, representam a

modernidade, sendo um casal sofisticado, jovem e bonito empreendem uma saga
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particular, estudando e obtendo conhecimentos necessarios ao crescimento e
profissionalizacdo da empresa e introduzindo este importante elemento na cultura do

Beleza Natural: a valoriza¢do do conhecimento e do estudo.
Depoimento de Rogério, sécio e irmdo da Zica.

Quando comecamos tudo era muito pequenininho, era um saldo de fundo de quintal, e era
eu a Zica e mais quatro colaboradores. Eu fazia muitas coisas dentro do saldo: Atendia ao
cliente, fazia toda a 4drea administrativa, enchia os potinhos de creme, se precisasse eu
penteava um cabelo, varria chio, limpava o banheiro, entdo no inicio todo mundo tinha de
fazer tudo.

A gente comecou no fundo do quintal ,com uma loja de uns trinta metros quadrados, e
hoje(2005), a gente tem drea util de saldo mais ou menos uns quatro mil metros
quadrados de atendimento de saldo. De quatro colaboradores passamos para quatrocentos.
E um crescimento bem grande!

Depoimento de Leila Velez, socia e cunhada da Zica.

O Rogério e eu tinhamos uma experiéncia muito grande em servigos, porque a gente veio
de uma escola que foi o Mc Donalds. Nosso primeiro emprego, € eu comecei 14 como
todo mundo comega, era uma adolescente de quatorze anos, limpando o chao, fritando
hamburguer e batata frita, mas sempre com um olhar de que aquilo ali ndo era o meu
destino. Nos dois, a gente queria muito mais!

E assim eu acho que juntando o conhecimento do super-relaxante, juntando com a nossa
experiéncia no Mc Donalds onde nés aprendemos toda a parte de processos de qualidade
de servicos, a preocupacdo com o atendimento, a preocupagdo com o cliente em primeiro
lugar, o respeito ao cliente, o respeito ao nosso cliente interno, que € o nosso colaborador.
Essa unido de esforgos € que fez o Beleza Natural ser tdo diferente, ser tdo especial como
€ hoje.

Ha doze anos, nds estdvamos quatro pessoas, na laje de uma casa discutindo qual nome
seria 0 mais adequado para o saldo. Na verdade ndo era um saldo que estdvamos
discutindo ali, era um sonho que a gente estava tentando concretizar e virar uma
realidade, a realidade que a gente tem hoje. A gente estava discutindo varios nomes,
varias idéias, botar o nome da Zica e ai surgiu o nome: Beleza Natural! Ai todo mundo
adorou porque o nome traduzia justamente tudo aquilo que a gente acreditava. A gente
queria valorizar o cacho, o cabelo cacheado, o cabelo crespo.
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5.2.4

Valores professados

Uma das principais caracteristicas do Beleza Natural, foi a preocupacdo desde a
sua fundagdo, do estabelecimento e propagacdo de valores organizacionais bem
definidos e consistentemente reforcados pela administracdo. O resultado é que boa parte
destes valores transformaram-se em pressupostos organizacionais, bem arraigados
dentro do corpo funcional. Como ja explicado anteriormente estes valores formam o

conceito “ZICA” de empresa, assim detalhado.

O primeiro valor explicitado € o ZELO, ele reflete o cuidado com o cliente do
Beleza Natural, existe uma grande identificacdo entre os clientes e a empresa e isso €
acentuado pelo fato de vérias funciondrios terem sido recrutadas dentre as clientes,
sendo uma das politicas da empresa. Os clientes sentem-se compreendidos e as

funciondrias projetam suas antigas necessidades de clientes gerando grande empatia.
Depoimento de Cldudia, gerente de marketing:

A nossa estratégia de marketing, nada mais é do que o amor! E o respeito e o amor que a
gente tem pelas clientes. Entdo o que a gente aplica hoje com os colaboradores é o mesmo
que a gente aplica para as clientes: é o respeito, é o interesse em saber o que estd
agradando e o que ndo estd agradando, é a exigéncia que até a prépria Zica tem e ela
consegue passar isso para toda equipe. A alegria, o calor humano.

Depoimento da Zica sobre os clientes

A gente trata nossos clientes como rainhas, reis, (porque hoje eu atendo muitos homens),
muitas criangas! Nossa, € lindo! Saber que esse produto hoje pode proporcionar, ndo é sé
um produto, € um atendimento encantador, em que as pessoas chegam, cansadas de tanta
coisa, e hoje poder dizer assim: “Eu vou 14 no Beleza Natural, que hoje eu vou me sentir
como rainha, eu vou me sentir como uma princesa, €u vou me sentir como um rei!”

z

O segundo valor é a INOVACAO, a prépria origem do beleza Natural estd
associada a uma inovagdo, a “descoberta” do super-relaxante. A existéncia de uma
fabrica prépria ajuda no desenvolvimento de novos produtos e a criacdo de novas
solugdes estéticas para cabelos crespos proporciona um grande campo de expansdo de
servicos e produtos. Embora seja um valor real para a direcdo, ele ndo encontra a
mesma forca entre os funciondrios de campo, que se sentem seguros com os produtos e

servicos hoje oferecidos. Jd na subculturas, matriz e fabrica, € um dos valores

perseguidos e internalizados.
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Depoimento de Rogério, socio e irmdo da Zica.

A gente tem um organizacdo sofisticada, como a divisdo do saldo sé para o super-
relaxante em etapas, isso facilitou muito que a gente pudesse ganhar em produtividade,
entdo um servigo que antes levava em média uma hora e meia, duas horas, agora leva
quarenta minutos.

Depoimento de Leila Velez, socia e esposa do Rogério.

A gente tem uma publicacdo que tem hoje uma tiragem de vinte mil exemplares, e nessa

revista a gente procura fazer da cliente a nossa modelo! Entdo fazemos as transformacoes
tradicionais, como era antes e depois do tratamento, dicas de beleza, dicas de viagem,
todo um universo focado em nossa cliente e na elevacdo da auto-estima destas pessoas,
nos temos agora também a radio Beleza Natural, que toca internamente nas lojas, que tem
uma programacgdo super-alegre, super-divertida, entremeada de inser¢des falando de
beleza e de auto-estima.

Dicas, sobre como fazer um curriculo, entre outras coisas. Nos fazemos algumas
campanhas externas, mas o nosso desafio hoje é crescer, nds ja temos uma demanda
muito grande reprimida entdo ndo faz muito sentido a gente estar utilizando a midia
tradicional.

Nosso processo € realmente fazer com que o nosso cliente que ja vem espontaneamente
seja muito bem atendido pata que ele volte cada vez mais e consuma cada vez mais
nossos produtos. A gente tem uma equipe de marketing que tem uma assistente de
marketing em cada loja. Ela estd ali para fazer pesquisas, apurar a condicdo de
atendimento as nossas clientes, para dar toda uma assisténcia a estrutura de marketing,
focada em cada unidade.

Uma coisa interessante do Beleza Natural é a prépria maneira como o servigo &
organizado, a gente trouxe da nossa experiéncia no Mc Donalds, a visdo processual, vocé
fazer o melhor em cada 4area, dividir o servico em cada uma das etapas, um processo
fordista mesmo de linha de produgdo. E a gente conseguiu adaptar isso para a realidade
do Beleza Natural sem a frieza que uma linha de producio geralmente acarreta.

Voceé pensa em Ford, vocé pensa na linha de montagem, vocé pensa muito naquela pessoa
que ndo pensa muito no que esta fazendo, agindo mecanicamente. A gente pegou cada
servigo, dividiu em vérias etapas, no caso do super-relaxante sdo sete fases, e cada fase a
gente incrementou com “molhinho” do Beleza Natural, que é o molho do atendimento, do
calor humano, do sorriso, de um tratamento especial para o cliente, em cada fase deste
trabalho.

A gente conseguiu alinhar a velocidade de uma linha de producéo, a diminui¢do de custo
associada a linha de producdo, um aumento da capacidade de produgdo e a gente
conseguiu nio perder o calor humano, que € o mais importante para fazer disso uma
coisa gostosa, uma coisa agradavel.
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Depoimento de Marcelo, gerente da fabrica de xampus, (Cor Brasil)

A gente possui um produto exclusivo, completamente diferente no mercado, e uma das
nossas linhas corporativas é a preocupacdo com a qualidade e com a seguranca que a
gente precisa para o nosso cliente Beleza Natural sinta em retornar para as nossas
unidades comerciais.A garantia da gente ter sempre um padrdo de produto com o mesmo
padrdo de qualidade.Passamos de 12 toneladas por ano no inicio as atuais 50 toneladas
por ano atualmente, um crescimento bastante expressivo para uma drea industrial onde
vocé€ tem toda a sua fabricagdo e distribui¢do somente para as unidades comerciais
proprias.

O terceiro valor é o chamado COMPETENCIA que tem uma definicdo
complicada para o funciondrio médio da empresa: “ Compromisso com o resultado e
veracidade de propdsitos”. A gestdo do Beleza Natural procura estabelecer virios
indicadores de gestdo e tem um bom controle sobre eles, mas os funciondrios ainda nao
internalizaram estes conceitos. A empresa ainda tem dificuldades que eles sigam normas
basicas de utilizagdo de seus produtos, nas dosagens indicadas para os varios processos.
O répido crescimento da rede e a incorporagdo de mais mio de obra tém dificultado

ainda mais esta tarefa e a absor¢@o deste valor.

O AMBIENTE € o quarto valor e tem haver diretamente com a limpeza e
organizagdo das instalacdes. E um valor reconhecido por todos, enfatizado pela diregdo
e de facil tangibilidade. Todas as lojas e instalacdes da empresa estdo impecavelmente

limpas, bem iluminadas e toda hora alguém estd limpando alguma coisa.
Depoimento de Rogério, (socio e irmdo da Zica)

Quem pensa em um saldo para cabelo crespo, pensa em uma coisa muito pequenininha,
mal cheirosa, e a gente queria mudar essa idéia. Entdo o conceito do Beleza Natural
comegou a mudar a histéria de saldo para cabelo crespo e ondulado. Os saldes hoje sdo
saloes amplos, claros iluminados, com uma decoragdo bem bacana, e a gente acredita que
isso também faz parte do sucesso do saldo.

EQUIPE € o quinto e dltimo valor professado e € um dos mais internalizados, as
funciondrias t€m grande unido e carinho uma pelas outras, as supervisoras tem lideranga
respeito e integracdo com o corpo funcional e existe uma preocupagdo reforcada com
apoio real, com a educacgio e evolucdo profissional de cada um. Apesar de na pratica a
maioria dos valores tem um grau de aderéncia grande, existe uma diferenca entre o
projeto de empresa que os “tecnocratas” e consultores procuram construir € a empresa
operacional, baseada na liderangca e principios simples estabelecidos pela Zica e o

fordismo adaptado inicialmente introduzido pela Leila e o Rogério na organizacao.
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Depoimento de Aldeilde, auditora e uma das funciondrias mais antigas da

empresa

Eu trabalho a doze anos no Beleza Natural e o Beleza Natural para mim posso dizer que
€ uma escola de vida, porque no Beleza Natural eu encontrei pessoas que me deram valor,
profissionalmente, me respeitam, me ensinaram a respeitar o meu préximo. Sdo pessoas
que estdo crescendo e querem me levar junto com eles, eles estdo dizendo para mim:
Vem comigo!

Depoimento de Ana Cristina, Gerente de Jacarepagud.

Eu sou gerente comercial da filial de Jacarepagud,comecei a trabalhar no Beleza Natural
ha oito anos, comecei como recepcionista na filial de Caxias, depois fui a Gerente
Administrativa na filial Tijuca, e hoje estou gerenciando a filial Jacarepagud. Sinto-me
muito feliz de estar com a Zica este tempo todo porque ela é uma pessoa de muita garra e
ela passa isso para gente.

Depoimento de Heloisa Assis, a Zica.

Aqui no Beleza Natural a funciondria é respeitada, ndo importa a classe social de cada
uma. Eu trago estas meninas, eu formo estas meninas, mas ndo é sé formar estas meninas
s6 no lado profissional ndo, eu digo assim, muitas vezes a gente tem que até reeducar
essas meninas, porque quantas meninas dessas as vezes como a minha mae, como meu
pai, ndo teve uma educacdo em casa, porque a mae trabalha, porque o pai trabalha,
quantas aqui chegam sem ter a oportunidade de ter modos para lidar com outras pessoas e
a gente sabendo que elas tem isso muito dentro delas, a gente sabe que essas meninas vem
de comunidade carente.

E isso € tdo gratificante para a gente, a gente fazer um pouquinho essa parte social que é
devolver para elas a oportunidade de educacdo e de respeito. A gente levas essas pessoas
para o centro de treinamento e transformamos essas pessoas, apesar de tudo em um baita
profissional, porque aqui a gente respeita tanto eles que eles s6 saem daqui quando eles
estdo capacitados mesmo.

Se eu posso fazer um pouquinho mais disso, vou fazer porque isso gera uma familia, todo
mundo que trabalha quando vocé da oportunidade para eles crescerem, afinal de contas
muitos entram limpando o chdo. E tem a oportunidade de chegar a uma gerencia de salao.
Quantos deles estdo estudando! Mais de setenta por cento de nossos funciondrios
hoje(2005) estdo estudando! Antigamente elas podiam entrar com o primeiro grau
somente, hoje ja entram com o segundo grau. E varios ja estdo na faculdade! E fazemos
outros tipo de cursos também, trazemos profissionais da drea de sadde para falar do couro
cabeludo entre outros.
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Depoimento do Rogério, socio e irmdo da Zica.

Nos temos um incentivo muito grande de volta ao estudo para os nossos funciondrios,
hoje quando os colaboradores entram na empresa, eles ja entram com o segundo grau
completo, mas tem uma boa parte desta gente que ja estd aqui com a gente ja a bastante
tempo que ndo tinha o segundo grau e a gente d4 um incentivo muito grande para essas
pessoas voltarem a estudar,da flexibilidade de hordrio. E tem um detalhe muito
importante também que a gente foca muito nas gerentes, principalmente aquelas que t€m
vontade de aprender, a gente tem uma bolsa para elas poderem fazer faculdade, a gente
geralmente paga cinqiienta por cento da faculdade para que elas voltem a estudar.

Depoimento de Andréia, Auditora Técnica

Trabalhar no Beleza Natural para mim se resume em satisfacio profissional, porque aqui
no Beleza Natural eu encontrei pessoas guerreira como a Zica, pessoas que respeitam os
colaboradores, os seus clientes, pessoas que passam assim esse calor humano para a
gente. Isso € muito dificil a gente encontrar 14 fora.

Depoimento de Marcelo, Gerente da Fdbrica Cor Brasil.

Estar trabalhando no Beleza Natural é uma satisfacdo muito grande! Visto que a cada dia
a gente consegue crescer como pessoa, crescer como profissional, existe um estimulo
muito grande por parte do corpo diretor para conosco em desenvolvimento nosso e
desenvolvimento da equipe. Existe uma marca muito interessante de nosso grupo de
colaboradores que ¢é a felicidade e a vontade de estar fazendo cada vez mais, até pelo
espelho da Zica, de estar fazendo sempre mais, sempre se superando e sempre vencendo
novos desafios.

Eu trabalho no Beleza Natural hd um ano e meio(2005) e estou cada vez mais feliz e
acreditando que cada vez mais 0 sucesso vai se perpetuar, agregando mais pessoas, €
trazendo a felicidade ndo s6 para as pessoas que trabalham, que fazem parte da
organizacdo, mas para todas as pessoas que se beneficiam dos servicos do Beleza Natural.

Depoimento de Tania, Gerente de Recursos Humanos.

Quando um colaborador chega na empresa ele ji chega em seu primeiro dia com sua
carteira assinada, ele ja chega treinado e ele ja sabe o que tem que fazer, tanto na drea
técnica, como na area de atendimento.

Para mim o Beleza Natural representa realizacdo profissional, liberdade para criatividade,
respeito, auto-estima elevada tudo o que uma mulher espera para sua ascensao
profissional.
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5.3

Pressupostos basicos identificados.

Depoimento de Claudia, Gerente de Marketing

Falar de mim com o Beleza Natural, eu até evito um pouco porque eu comeco a me
emocionar (chorando) porque para mim agora € minha familia, € esse calor que me atrai é
chegar vocé estd com um problema e dizem, vem cd! Vamos resolver, vamos resolver.
Hoje sinceramente, pelo menos pelas empresas que eu passei eu ndo vivenciei isso!

A identificacdo dos chamados pressupostos basicos da cultura organizacional
Schein(2004), é uma das tarefas mais dificeis para o pesquisador, isso porque muitos de
seus elementos ndo sdo visiveis inicialmente ou nédo sio explicitados. No caso do Beleza
Natural esta tarefa foi mais simples, pois esses pressupostos ficam muito claros nas

entrevistas e atitudes da direcdo e seus funciondrios.
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Tabela 5.1 — Pressupostos basicos identificados

Pressuposto

Manifestacoes

O trabalho supera obstaculos

Evento superacdo, mitos e sagas

existentes

A cliente € uma de nos

Discursos, histéria de vida dos
funciondrios, saga da Zica, cuidado e

empatia com as clientes

Temos uma missao para com as nossas

clientes: recuperar a auto-estima

Afirmagdes sobre uma politica de preco
generosa, tratamento e identificacdo dos

funcionarios com os clientes

Podemos crescer junto com a empresa

Discursos, histéria de vida dos
funciondrios, investimento em educacio
e treinamento, crescimento vertiginoso

da empresa.

N

Educacdo e  conhecimento t€m

importancia

Postura da dire¢do, busca e valorizagdo
de educagdo formal por parte dos

funcionarios

A direc@o € gente como a gente

Relagdo entre a direcio e os

funciondrios, histéria de vida da direcdo

Importancia do trabalho

O colaborador do Beleza Natural acredita que o trabalho é uma forma de
superacdo dos obstaculos encontrados na vida e de ascensao social. Isso é expresso em
todos os depoimentos, na atitude deles em relagdo ao trabalho e em varias sagas e

histérias existentes na organizacdo, a comecar pela prépria trajetéria da fundadora

Heloisa Assis e dos socios.
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O impacto deste pressuposto sobre a motivagdo é enorme e diminui muito a
necessidade de supervisdo das funciondrias, que trabalham com disposi¢do e alegria, a
cada promocdo de uma companheira este valor é reforcado e anualmente celebrado no
rito Superacdo, onde a saga da Zica é encenada, o trabalho transcende o papel de

provedor do sustento e passa a ser para o colaborador a estrada para os seus sonhos.
Identificacdo com as clientes

O publico alvo do Beleza Natural pertence em grande parte a0 mesmo segmento
demografico de onde sdo recrutadas suas funciondrias, geralmente elas possuem
também cabelos crespos, logo a identificacdo entre funciondrio e cliente € imediata. A
propria razdo de ser da empresa e sua origem,( como tratar o cabelo crespo da Heloisa
Assis), cria esta identidade e o resultado é uma fidelidade grande dos clientes e um
comprometimento do funciondrio que entende e procura resolver efetivamente o

problema da cliente.

Mais que um tratamento capilar o saldo acaba sendo um ritual de recuperacio da
auto-estima, com suas instalacdes sendo um templo dedicado neste sentido, com luxo,
limpeza e um tratamento atencioso e humano. A empatia é imediata e de dificil
replicacdo e enquanto o Beleza Natural continuar posicionando-se como um centro de
recuperagdo da auto-estima, isso serd um diferencial muito importante. Nas entrevistas
foram relatados numerosos relacionamentos “salvos” gracas ao Beleza Natural, alguns

jé foram incorporados as lendas da organizacao.
Depoimentos da Zica sobre auto-estima:

Aparéncia hoje em dia € tudo! Para vocé arranjar um emprego, namorado, um casamento,
¢ muito importante! E para o nosso cabelo tinha que ter isso, tinha que ter uma saldo
como esse! Tinha que ter um produto assim! Tinha que ter produtos que valorizassem
cada vez mais. E nés conseguimos e nds vamos ter muitos mais produtos ai, para
oferecer!

A pessoa pode entrar em um saldo que € dela e dizer assim: “Puxa! Eu tenho orgulho de
entrar dentro deste saldo! Porque este saldo é lindo! Maravilhoso! E um saldo todo
voltado para beleza, e que eu vou entrar e vou ser respeitada!”Ndo importa a pele, ndo
importa a cultura de cada um.

Depoimento de cliente da loja de Jacarepagud:
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Sdo doze anos de estrada com a Zica, € um presente para mim estar aqui, ¢ uma ben¢do
de Deus! Ela sabe o quanto ela representa na minha vida e como as clientes sdo bem
tratadas aqui!

Depoimento de Elenilda, ex-cliente e atual funciondria, ( Gerente da filial

Tijuca)

O que o Beleza Natural tem de diferente é o atendimento que ele passa para o cliente. Na

hora que o cliente chega no saldo, na hora que € recebido, ele € entrevistado por uma
gerente, € analisado o seu cabelo, se estd de acordo para receber os nossos produtos, na
qualidade dos produtos que a gente passa para os clientes, e o respeito que temos por eles

Depoimento de Marilin, funciondrio do espago VIP do Beleza Natural

Eu era cliente do Beleza Natural, e foi uma inovacdo para mim este trabalho que eles
fazem com os cachos, jd que eu ndo conseguia me acertar com o meu cabelo, e a auto-
estima da mulher € o seu cabelo, NE? Passei a ser cliente do Beleza Natural e fiquei bem
satisfeita com o atendimento, onde nds ndo tinhamos igual em nenhum outro tipo de
saldo, eu ndo conhecia este tipo de atendimento. Ai eu pude ter os meus cabelos soltos
com os cachos, naturais, sem estar danificando o meu cabelo e ai fui buscando trabalhar
nesta empresa.

Entreguei o meu curriculo, fui selecionada e fui admitida aqui no Beleza Natural, e ai
comecou uma nova motivagido na minha vida! Tive mais inspiragdo para viver e trabalhar,
trabalhando com a auto-estima da mulher, podendo passar para ela que ela pode ter um
cabelo crespo, bonito, solto, natural e tendo um bom atendimento como eu sempre tive.

Nada melhor do que vocé chegar em um saldo num lugar de beleza e ter também um bom
atendimento

Depoimento de Claudia, gerente de marketing.

Porque hoje a gente tem clientes que mandam através de uma ferramenta que chamamos
de “fale com a Zica”, onde vocé encontra coisas do tipo: “Obrigada! Consegui um
emprego depois que passe ia fazer meu cabelo! ‘“’Obrigada Zica porque hoje meu
marido me olha! Entdo eram realidades que a gente nem tinha nocdo que isso podia
acontecer porque vocé€ nao tratava um cabelo. N@o arrumar um emprego, o marido ndo
procurar, vocé€ ndo arrumar namorado, e que hoje as clientes vem e agradecem isso.

Entdo eu acho que isso € uma missdo, € muito mais do que um negécio!
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“ Aqui podemos crescer”
Depoimento de Daniele , gerente da filial Niteroi do Beleza Natural

Eu comecei aqui na filial de niteroi tem cinco anos, e comecei como recepcionista. Na
época o que mais me deixou envolvida com o Beleza Natural foi que as pessoas de fora
diziam: “ Vocg vai trabalhar em um saldo de cabeleireiros?” E quando cheguei aqui eu
ndo sabia que tinha esta estrutura, porque hoje em dia, nés ndo falamos simplesmente de
um saldo de cabeleireiros, falamos nossa empresa! A empresa Beleza Natural!

E quando eu vi que tinha todo este respeito da diretoria com cada colaborador e com cada
cliente que esta aqui eu comecei a querer abragar tudo isso! Por isso que hoje eu abraco
toda a filial de Niter6i... e o que me deixa assim mais feliz de trabalhar aqui é saber o
quanto a Zica, o Rogério, a Leila e o seu Jair, ( sécios da empresa), o quanto eles nos
ensinam a cada dia que passa, todas as nossas dificuldades eles nos abracam e nos dao as
maos para todos seguirem juntos.

Outro ponto poderoso de convencimento e motivagdo € a convicgdo por parte dos
funciondrios de que o Beleza Natural proverd todas as oportunidades de crescimento
profissional, dado que haja esforco e dedicag@o por parte de cada um. Histdrias, lendas e
herdis em profusdo sustentam esta percep¢do, alimentada também explicitamente pela

dire¢do em seus comunicados e eventos.

O crescimento inicial € normalmente acelerado, pois o funciondrio comeca em
funcdes de ajudante e auxiliar e avanca gradativamente para fun¢des mais técnicas, de
cabeleiro e manicure. Com o crescimento da cadeia de lojas, foram abertos varios
postos de supervisdo e geréncia, a sua maioria ocupados por funciondrios promovidos o
que reforcou mais ainda este conceito. O resultado € uma fidelidade unianime a empresa
registrada em todas as conversas e este fator foi ressaltado como o mais motivador de

todos.
Importancia do conhecimento formal

Nio obstante sua fundadora ter sido uma autodidata em tudo, ( até no
desenvolvimento do produto super-relaxante), a organizagdo valoriza e premia a
educacdo formal. O excesso de autodidatismo do empreendedor costuma ser um dos
principais obsticulos a transformacdo de empresas familiares em empreendimentos
mais estruturados, gerando certo desprezo pela educagdo formal, e isso ndo existe no
Beleza Natural. Os socios Rogério e Leila servem como exemplo e assim que tiveram
recursos cursaram faculdade em administracdo e pretendem manter-se estudando e

aperfeicoando-se constantemente.
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A propria Zica busca constantemente a ajuda de consultores e estimulou os seus
filhos a ter uma educacdo formal, vérios funciondrios estudam hoje gragas ao estimulo
da empresa e ao exemplo de seus diretores e embora os cargos gerenciais sejam poucos
comparados ao tamanho da forca de trabalho hoje empregada, os colaboradores tem na

educacdo formal como um dos objetivos de crescimento profissional.
A Diretoria é gente como a gente.
Depoimento de Francisco, funciondrio da manutengdo.

Trabalho no Beleza Natural hd oito anos, e eu tive um grande aprendizado no Beleza,
Natural, € uma empresa que me carregou no colo até hoje. E as funcionarias sdo todas
muito bacanas comigo, em todo lugar que eu chego eu sou muito bem recebido, em todas
as filiais. E falar da Zica por exemplo, é até dificil de falar, porque como eu trabalho
diretamente com ela, igual a ela ndo existe! Porque ela estd nas obras, sempre junto
comigo, dificil falar dela, porque a gente fica até emocionado, porque uma pessoa que
deixa a sua familia em casa, para acompanhar obra, ficar quarenta e oito horas sem
dormir, € uma pessoa que merece ter tudo de bom nessa vida! E por isso que até hoje eu
agradeco a Deus por essa empresa ter me acolhido! E hoje essa empresa € como uma
familia para mim. (bastante emocionado)

A Diretoria possui grande autoridade e respeito por parte dos funciondrios, mas
faz questdo de dar a eles um tratamento de proximidade quase familiar, com carinho e
consideracdo, durante o Superacdo, os diretores sdo acompanhados por um grupo de
funciondrias veteranas que ajudam no processo de auditoria e confraternizam-se com os

demais.

Nesse rito a Diretoria encena também um jogral e cria sempre um tema lddico
relacionado ao Superacdo, no ano analisado eles se vestirdo de super-herois e fizeram o
gerente da fabrica vestir-se de Darth Vader, ( personagem de um filme de acdo norte-
americano chamado “Star Wars”). Tudo isso ajuda na integra¢do dos gerentes técnicos

com os “funciondrios de carreira”. No fim a integracdo e descontracio sao totais.
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5.4

A Cultura do Beleza Natural e Vantagem Competitiva.

Depoimento de Leila Velez sobre o futuro.

Nosso objetivo € sermos os lideres em tratamento para cabelos crespos, a principio no
mercado do Rio de Janeiro, e depois no restante do Brasil e futuramente no mundo.
Queremos ser a empresa referéncia quando se trata de cabelos crespos e ondulados. A
gente quer ser a maior e melhor rede de saldes que presta servigos e solucdes para cabelos
crespos e ondulados.

Isso € um desafio muito grande, a gente sabe que ndo € uma coisa tdo simples, ainda mais
para uma empresa brasileira que comegou muito pequena e estd crescendo muito
rapidamente, mas a gente sabe que vai conseguir, porque todo o nosso processo de
trabalho se baseia na ferramenta de marketing mais poderosa: que € o testemunho vivo de
nossos clientes.

O Beleza Natural, assim como todas as organizagdes, possui um conjunto de
pressupostos Unico entre as empresas do setor de servicos, mas o seu conjunto de
pressupostos gera diferenciacio e vantagem competitiva,apesar de muitos dos rituais e
valores professados pela organizagdo serem comuns e retirados de outras empresas, as

vezes de forma explicita.

Podermos considerar a Cultura do Beleza Natural como forte, (Sathe 1985),
porque ela é larga, no sentido que possui muitos pressupostos, estes pressupostos sao
compartilhados por todos, sendo o recrutamento uma espécie de adesdo que reproduz e
seleciona de acordo com a congruéncia aos pressupostos existentes e existe uma clara
hierarquia entre os mesmos, com uma comunicacdo eficaz através dos vdrios

mecanismos ja enumerados.

Os pressupostos também favorecem o crescimento da empresa, pois estdo ligados
4 fatores como atendimento ao cliente e promog¢do da auto-estima, sendo de facil
entendimento pelas funciondrias e de facil adesdo, mas tudo isso é ampliado pela nocdo
de comunidade de destino comum e vitorioso, como se a empresa tivesse uma missao a

cumprir, maior que a geracdo de lucros.

Este conjunto de pressupostos afeta a performance positivamente e é inico, mas
s6 serd configurado como vantagem competitiva se puder ser sustentdvel,(
Barney,2001), e esse € o maior desafio do Beleza Natural, como virar uma grande

empresa e continuar com a ideologia de ser uma “grande familia”, como administrar
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resultados financeiros e uma organizacdo capitalista moderna, com todas as suas
contradi¢des e funciondrios que acreditam que a empresa nunca vai desampara-los e se

eles fizerem a sua parte crescerao.
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Conclusao.

Depoimento de Rogério, socio e irmdo da Zica.

Quando a gente comecou tinha muita gente para nos puxar para baixo, para falar que nio
ia dar certo, para falar que a gente era maluco de pensar o que a gente pensava, de sonhar
0 que a gente sonhava, e a gente sempre acreditou no nosso sonho. Eu acho que isso
impulsionou a gente para cima, este sonho de querer. Hoje a gente vé que com este sonho
da para mudar a vida de milhares de pessoas, de milhares de brasileiros e brasileiras e a
gente consegue ver isso no dia a dia! E ndo tem presente melhor que esse! Vocé
conseguir mudar a vida da pessoa! Mudar um pouquinho que seja, mas que vai dar um
resultado fantastico 14 na frente! Ndo se deixa desanimar! O desanimo vem, mas olha
sempre para frente e para, a gente sempre fazia isso, olha da onde a gente veio, a gente
morava em barraco, passava necessidade, mas nunca deixou de acreditar no sonho, a
gente sempre teve o sonho de que a gente iria conseguir alguma coisa na vida e a gente
conseguiu trazer o Beleza Natural ndo s6 para a gente, mas para milhares de pessoas e
centenas de colaboradores, isso € muito importante!

Vale a pena perseguir os sonhos! Acho que sem eles a vida ndo existiria!
Depoimento de Leila Velez, socia do Beleza Natural.

Nosso planejamento € chegar em sete anos a 40 lojas no Rio de Janeiro e nas principais
cidades do Brasil, e a gente sabe que tem espaco para este crescimento!A gente consegue
hoje com cinco saldes atingir dois por cento somente do mercado do Rio de Janeiro. O
Beleza Natural ainda quer incomodar muita gente! Setenta por cento da populacio
brasileira possui um cabelo que vai do ondulado ao crespissimo! E a mulher brasileira é
muito vaidosa.

E o pais das vaidosas, € o pais dos cabelos crespos e ondulados, € o pais do Beleza
Natural!

O gerenciamento cultural pressupde trés fatores: o primeiro é a identificacdo da
propria cultura organizacional, é a nocdo de sua existéncia, conteido e originalidade. O
segundo € o entendimento do cardter arbitrario da cultura, de que a maneira como as
coisas sdo feitas dentro da organizacdo e de como as pessoas se comportam na mesma &
uma entre varias solu¢des que a organizacdo poderia adotar em termos de processos e
comportamento. Por ultimo, gerenciar cultura pressupde uma vontade politica para

mudar frente as novas contingéncias.

O Beleza Natural cresce vertiginosamente e isso levard a criagdo de subculturas

técnicas e territoriais em algum momento. A interven¢do da Endevour introduz novos
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valores e novas métricas, coma a nocao de eficiéncia medida pelo resultado econdmico
financeiro e fixagcdo de pardmetros de mercado. A questdo sucessdria ja produz algumas
tensdes, como a entrada de familiares ndo sécios na organizacdo, por exemplo, que

deverdo aumentar com o tempo.

No caso ndo se trata de uma sucessdo intergeracional e sim a substituicio dos
socios em algumas fungdes gerenciais de dire¢do, a chamada “profissionalizagdo da
gestdo”, com a entrada de executivos na dire¢cdo da empresa. Como todos os s6cios
“vivem” o dia a dia da empresa, ndo serd um processo facil, bem como o destino dos

parentes que hoje ja trabalham na organizacgao.

Outro dado interessante é a auséncia de um stakeholder importante no discurso
dos sdcios: eles mesmos. Enquanto sécios ndo se fala da necessidade de geracdo de
resultados financeiros na empresa, de geracdo de lucros, o que é fundamental para
financiamento do empreendimento, ou por capitaliza¢do propria, ou através da atracio

de capital de terceiros.

E ficil explicar o sucesso do Beleza Natural pelo seu produto inovador, de fato o
Super Relaxante veio atender a um grande mercado de pessoas com cabelo crespo
existente no Brasil, notadamente no Rio de Janeiro, sede da empresa. Também podemos
explicar este sucesso pelo servico oferecido a suas clientes, com instalacdes limpas e
bem decoradas e funciondrios atenciosos. Mas estes fatores sdo reforcados por uma
cultura que mobiliza a organizacdo para a exceléncia no servico e a dedicacdo ao

cliente.

A cultura organizacional do Beleza Natural ajuda a explicar o alto grau de
motivacdo encontrado entre os seus funciondrios. Seus saldrios praticados sdo os do
mercado e sua politica de remuneragdo ndo € fora do mercado. Dois diferenciais em
politicas de Recursos Humanos que podem ser identificados sdo a formalizag¢do das

relacdes trabalhistas e o apoio financeiro aos estudos, incomuns em um saldo de beleza.

Contudo parte desta cultura estd baseada em algumas premissas que podem ndo
ser consistentes com o desenvolvimento do negdcio. A principal € a promessa implicita
na saga da empresa e em seus discursos de uma “terra prometida”, da transformacio de
toda colaboradora em uma Zica, em um moderno conto de Cinderela que pode levar a

decepcdo e a futura criagdo de uma cultura de ceticismo na organizagao.
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Como pudemos ver em Schein (1988) a cultura do Beleza Natural pode ser
identificada como ainda na fase inicial de surgimento e crescimento inicial da empresa,
sendo forte a presenca da familia controladora, sobretudo da Zica. Como a empresa esta
em expansdo continua, sem a ocorréncia de crises, os problemas sé poderdo comegar a
acontecer com o crescimento das subculturas em formacdo e que podem ser
contraditérias com muitos pressupostos e valores correntes, ou com a abertura do
processo de sucessdo, motivada pela incorporacdo e manuten¢io de sécios e herdeiros
em atividade de forma compulséria, (em relacdo a organizacdo), devido somente ao

parentesco.

Um ponto fraco identificado na organizagdo € a sua estrutura de capital, o Beleza
Natural é uma organizagdo que depende bastante do capital de terceiros para o seu
crescimento, utilizando intensivamente financiamentos bancérios para a sua expansao,
através de empréstimos e leasing de maquinas e equipamentos. Caso queira crescer em
um ritmo mais acelerado, talvez tenha que incorporar novos s6cios ou mesmo abrir o
capital, o que pode introduzir drasticas mudancas na maneira de conduzir o negdcio,

com exigéncias de retorno financeiro e desempenho.

A crenga no trabalho como agente de mudanga pode ser abalada a partir do
momento que pessoas externas a organizagcdo passem a assumir postos de mando e que

a velocidade do crescimento da organizacio diminua.

O crescimento da organizacdo demandard a contratacdo de executivos e
profissionais de formacdo mais técnica, introduzindo novas subculturas diversas das
hoje existentes na empresa e poderd ser fonte de conflito entre os “técnicos” e o pessoal
operacional. A subcultura do nicleo familiar pode ameacar a coesdo do grupo, pois com
a incorporacgdo das novas geracdes dos quatro socios o discurso meritocratico podera ser

questionado.

Uma caracteristica importante da cultura observada é o fato de seus lideres
manterem um discurso de igualdade com os funcionarios, embora nio sejam
efetivamente iguais. Moram melhor e vivem melhor, tem em comum com boa parte dos
funciondrios a mesma origem, mas caminham para ambientes e estilos de vida bem

diferentes.
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Através de um tratamento igual e humano, eles criam uma percepcdo dos
colaboradores de que os socios sdo “‘gente como a gente”’, apesar dos objetos e
utensilios dos sécios, (carros, roupas e aparelhos eletrdnicos), distanciarem-se cada vez
mais da realidade do funciondrio. Isto com o tempo pode gerar a criagdo de uma

subcultura dos sécios separada da dos funciondrios.

A inclusdo de novas subculturas e de uma légica “profissional” e meritocratica na
organizagdo vai, seguindo a abordagem de Sathe(1985), enfraquecer o papel da cultura,
antes uma vantagem, na determinag¢do do comportamento da organizacio, pois apesar
de agregar novos pressupostos, eles tendem a ser compartilhados por menos gente e
haverd um confronto em algum momento sobre se o pressuposto meritocritico e técnico

deve se sobrepor ao pressuposto da empresa “grande familia”.

Onde a forca do grupo é como a for¢a de uma corrente, onde a for¢a do grupo é o
elo mais fraco, chegard o dia em que as decisdes irdo passar por tirar esse elo, ao invés
de refor¢a-lo e com isso os demais elos podem perder for¢a, pois um dos motivadores é

esta mesma no¢ao de grupo, de familia.

A “novidade” do Beleza Natural” é lembrar quido poderosos pode ser os
motivadores carreira e estabilidade e como isso pode ser convertido em performance.
Estes fatores devem voltar a ser analisados e confrontados com a abordagem do “fim do
emprego” e do fim das carreiras em uma mesma empresa, que nio necessariamente

apontam para uma melhoria da performance a longo prazo de uma corporacao.

A fidelidade e dedicacdo do funciondrio tornam-se mais relevante no setor de
servigos, onde o momento da verdade de seu cliente com a organizacdo ocorre através
da interacdo interpessoal e o que se vé geralmente no ramo de servigos sdo profissionais
mal remunerados, desmotivados, sem fidelidade & organizacdo resultando em geral em

um atendimento ruim.

O Beleza Natural mostra que uma cultura pode ao mesmo tempo incluir
crescimento, preocupacdo com o cliente e com os funciondrios e gerar um negécio
vidvel, falta observar o que aconteceria com taxas de crescimento inferiores as

verificadas atualmente e este € o maior desafio a ser enfrentado.

O mix gerencial observado na organizacdo € um fordismo revisitado e uma

estrutura organizacional convencional com resultado surpreendente, mas alguns
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problemas ainda perduram tais como deficiéncias no treinamento da mio de obra,
longas filas de espera para o servico, estrutura de capital que constrange o crescimento e
captura parte dos resultados e uma gestdo de topo ndo regulada e sujeita a problemas de

sucessao.

Uma das estratégias ventiladas a época da pesquisa era tirar a €énfase na figura da
Zica, o que ndo faz sentido. Empresas no mundo todo gostariam de ter um icone como
ela para impulsionar suas vendas, gerar diferencial e inspirar seus funciondrios, e ter
herdis na formagdo de uma cultura ndo implica em menos profissionalismo. No entanto,
esta estratégia € um importante sintoma do possivel choque da subcultura
“profissional”, representada principalmente pela sécia Leila Vélez , com a cultura

hegemonica do culto a personalidade da Zica.

A criagdo do espaco VIP, que procura incorporar conveniéncia e alguns servicos
para os usudrios do Beleza Natural,pode ser uma ruptura com um de seus valores
professados, que € o da igualdade e do trato de todas as clientes como rainhas. Se um
cliente € considerado VIP, ele é diferente do outro e um dos paradigmas da empresa é
quebrado. A drea VIP também afasta a empresa dos modelos fordistas e do Mc Donalds,
pois cria uma unidade de producio de escala menor, dentro de uma operacio de escala
maior. Isso sem dilvida causard um impacto no conceito, “todo cliente € um rei e uma
rainha”, cujas conseqiiéncias ndo sido previstas no momento, nem foram levadas em

consideracdo também pelos gestores.

Fundamental para a manuten¢do da motivagcdo do funciondrio serd esta transi¢io
de um crescimento baseado no uso da mdo de obra da empresa para um modelo de
contratar as pessoas certas para os cargos certos, a ndo desenvolver os recursos
internamente. Como fazer isso e a0 mesmo tempo manter a percep¢do por parte do
funciondrio de que o Beleza Natural é uma empresa “justa”, serd um grande desafio.
Sera preciso desenvolver um discurso que concilie estes dois fatores e a existéncia do

pressuposto “valorizacdo da educagdo formal” pode ajudar nesta tarefa.

O Beleza Natural foi muito feliz em ter como propdsito melhorar a auto-estima de
suas clientes, esta definicio de negodcio criou um estimulo adicional para as sua
funciondrias, extraidas do mesmo contexto das clientes e criou uma poderosa visdo
mobilizadora. Esta visdo permite uma expansdo consistente de sua linha de produtos

sem comprometer uma visdo de negdcio internalizada por toda a equipe.
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A motivacdo do trabalhador é ponto importante para a performance de qualquer
organizacdo. Compreender sua origem tem sido objeto de numerosos estudos e neste
caso o Beleza Natural tem o que acrescentar. O principal componente motivacional do
Beleza Natural é a sua ideologia baseada em dois pressupostos bdsicos: a idéia de

crescimento e de comunidade.

O Beleza Natural ndo é um negdcio de subsisténcia, como muitos existentes no
setor de servicos, e sim € uma organizacdo que persegue o crescimento e a expansao,
criando perspectiva de dias melhores para os seus funcionarios e a possibilidade real de
ascensdo profissional. O vetor de expansdo proposto por um lider empresarial tem um
importante impacto sobre a motivacdo e levanta a hipétese de que uma cultura voltada
para o crescimento cria trabalhadores mais motivados e gera melhor performance, o que
precisa ser ainda validado empiricamente, embora o Beleza Natural seja um bom

exemplo.

O segundo pressuposto € a sensagcdo do funcionario de pertencer a mais do que
uma empresa, a uma comunidade, onde ele é protegido e encontra uma rede de
relacionamentos e educagdo que lhe d4 seguranca e a sensacdo de evolugdo profissional.
Isto é o oposto do apregoado “fim das carreiras” e o resultado é uma alta motivagéo e
satisfacdo com o trabalho. Pode-se argumentar que a seguranca oferecida pela empresa
pode gerar acomodacéo por parte dos funciondrios, mas o crescimento enquanto valor

neutraliza e energiza os colaboradores.

Verificamos neste caso os pressupostos da teoria sobre motiva¢do determinada
ERG formulada por Aldefer a partir da hierarquia das necessidades de Maslow,
(Robbins,2005). O referido pesquisador diz que hd trés grupos de necessidades
essenciais: existéncia, relacionamento e crescimento, dai a sigla da teoria em
inglés,(Existence, Relatedness and Growth). O Beleza Natural supre estes fatores e o

resultado € crescimento e motivagao.

Outro ponto importante é a valorizagdo do profissionalismo na gestio e abertura
para incorporagdo de idéias e novas tecnologias. Os sécios buscaram uma capacitagio
pessoal, através de estudo e consultorias, mas também procuraram aperfeicoar suas
praticas através da assimilacdo de técnicas gerenciais modernas, utilizando todo tipo de

ajuda, principalmente da organizacao Endevour.
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Compromisso com o funciondrio, uma visdo clara de futuro para o colaborador,
apreco pela tecnologia e conhecimento, empatia com o cliente e confianca na
capacidade do trabalho e dedicacdo na superagdo de obsticulos sdo as principais itens
de sucesso a serem extraidos do caso Beleza Natural, estas foram as condi¢des sobre as
quais o produto inovador, (ele mesmo fruto desta cultura), encontrou solo fértil para o

crescimento.

Aplicando o modelo dos trés circulos de Davis (1997) ao caso constata-se a
concentragdo da propriedade, familia e organizacdo nos quatro s6cios em um comité em
que todos, em que pese diferentes cargos, t€m o mesmo peso no processo decisdrio, essa
situacdo, além de ndo corresponder a prética, onde a Zica é preponderante, € perigosa,
pois dificulta a assimilagdo de novos diretores, que devem entdo dividir o poder com
algum socio. Em termos do modelo tridimensional do mesmo autor, verifica-se que em
termos de familia alguns membros comecam a trabalhar na empresa, a estrutura de
propriedade estd ainda na fase concentrada e a empresa ainda estd na fase de

crescimento acelerado.
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Recomendacoes

Para que o gerenciamento cultural possa ser feito a contento, é preciso
primeiramente que a organizagdo tenha seus problemas de governanga corporativa
resolvidos, o que no caso de uma empresa familiar significa a normativizacdo da
participac@o dos familiares na organizacdo e de sua sucess@o. Sem isso a cultura deixa
de ser um ativo para a organizacio e passa a ser um campo de batalha entre os que por

ela s@o justificados, contra os inimigos do status quo.

No caso do Beleza Natural isso implica na criagdo de um Conselho de Sécios, na
reavaliagdo do papel de cada s6cio dentro da organizacdo e na definicdo de regras de
selecdo de familiares para postos na empresa. Todas essas agcdes ndo implicariam
mudangas nos atuais pressupostos, ao contrario, ajudariam a reforgar varios deles, tais

como o profissionalismo e a importancia da preparacido especifica para cada cargo.

O caso Beleza Natural ressalta a importincia da lideranca na construgcdo da
Cultura Organizacional, tal como ressaltada por Schein(2004). Sem uma liderancga
inspiradora e com uma visdo especifica a respeito do empreendimento, os funcionarios
ndo t&m a que aderir, ndo transcende sua condi¢do social e seus problemas pessoais e na
maioria das vezes concentram-se nos fatores objetivos de sua relacdo empregaticia, com
a organizagdo sujeitando-se a cultura do grupo, que muitas vezes ndo conduz a uma

empresa eficiente e com potencial de crescimento.

Mas € preciso modular as expectativas dos funcionérios, introduzindo um contrato
psicolégico mais realista, menos ideologizado e que no futuro crie menos frustracdes

nos funcionarios.

Neste sentido falta ao Beleza Natural um pressuposto cultural ligado a eficiéncia,
a obtencdo de lucro, pois o resultado econdmico é que viabilizard o modelo de negdcio
no médio e longo prazo, e isso ndo foi detectado pelo autor em nenhum momento, em
nenhuma conversa, fala-se de crescimento, respeito ao cliente e aos padrdes, mas nada

sobre o resultado.
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O que € esquecido freqiientemente nos discursos e estudos do Beleza Natural € o
seu cardter de empresa familiar, ndo por ser uma “grande familia”, mas por
efetivamente pertencer a quatro socios, com idades diferentes, necessidades e herdeiros,
alguns dos quais j4 trabalhando na organizacio. E uma organizacio onde a grande lider
e fundadora tem a hegemonia cultural e politica, mas é apenas mais uma sécia e em
algum momento as tensdes e contradi¢des inerentes a uma empresa familiar também

irdo aparecer.
Possiveis cenarios para o caso Beleza Natural:

1 — O crescimento da organizagdo diminui de intensidade, permitindo a formacgéo
de quadros dentre os funciondrios atuais, a familia continua no controle do dia a dia da
organizagdo e incorpora gradativamente novas ferramentas e praticas de gestdo, a
familia tende a participar cada vez mais dos negdcios e isso € aceito com naturalidade
pelos funciondrios com a cultura da grande familia continuando e o culto a
personalidade da Zica prosseguindo e fornecendo um dos pilares da identidade da

empresa.

2 — O crescimento da empresa acelera-se, com a entrada de investidores na
organizagdo e com a conseqiiente contratacio de executivos para dirigir as operagdes da
empresa. Os sécios afastam-se do dia a dia das operacdes, mas continuam trabalhando
na empresa e influenciando sua estratégia. A idéia de grande familia perde forca e em
seu lugar entra uma gestdo mais voltada para e eficiéncia e o retorno para os
investidores, a empresa cresce com isso, mas sua cultura deixa de ter a forca de antes,
com impactos na lealdade e motivacdo dos funciondrios, que ndo querem trabalhar em

um saldo de beleza simplesmente, mas viver o sonho da Zica e tudo o que ela inspira.

3 — O grupo de socios formado pela Zica e Jair, seu esposo, entra em colisdo com
o grupo formado pela Leila e por Rogério, o primeiro grupo representando a cultura
paternalista e familiar hegemdnica na empresa e o segundo com um discurso e pratica
de expansdo baseada na profissionalizacdo do negdcio e aumento da eficiéncia, um dos
grupos sai vencedor, mas o negdcio sai enfraquecido e uma das solugdes pode acabar

resultando em sua venda para terceiros.
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No momento da pesquisa o cendrio mais provavel era o de numero 2, com

inclusive o anuncio de um executivo para controlar o dia a dia da empresa.
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