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RESUMO

Apesar de 65% a 80% da massa trabalhadora do mundo estarem empregados em pequenas e
médias empresas (PME), pouco se estuda como essas empresas gerenciam Sseus recursos
humanos (RH). Os poucos estudos que existem sobre o assunto indicam uma baixa sofisticacao
neste gerenciamento, o que leva a altas taxas de turnover. Isto contrasta com a conhecida
importancia estratégica que tém os recursos humanos para as PMEs. No Brasil, em algumas
regides do pais, o turnover nessas empresas chega a 80%. Uma empresa, situada no Nordeste
brasileiro, passa por esse problema. Essa rede do varejo, com sete lojas, pretende implementar
a Employee Value Proposition (EVP) como estratégia de retengdo de seus colaboradores. A
EVP ¢ uma cesta de oferta que a empresa faz ao seu empregado, deixando claros os seus pontos
fortes, de modo a atrair o funcionario por meio desses pontos, tornando-o mais engajado e
comprometido com a empresa. No decorrer deste trabalho, foi feito um estudo de caso para
elencar os elementos da EVP dessa empresa. Entre os seus pontos fortes, destacaram-se o
ambiente de trabalho, a relacao com os superiores € a ética da empresa. Em seguida, foi proposto
um roteiro de como implementar a EVP numa empresa. Finalmente, chegou-se a uma conclusao
que ressaltou as diversas lacunas da literatura abordadas por este trabalho: turnover em PME,

retengdo em PME, roteiro para implementagdo de EVP e implementagdo de EVP numa PME.

Palavras-chave: PME. EVP. Turnover. Retengao. Varejo. Vendedores. Estudo de caso.



ABSTRACT

Even if 65-80% of the world's working population is employed in small and medium enterprises
(SMEs), little is known about how these companies manage their human resources (HRM).
There are few studies in this area and those claims for a low sophistication in this management
that causes high turnover rates. This fact contrasts with the strategic importance of human
resources for SMEs. In Brazil, in some regions of the country, turnover in those companies
reaches 80%. One company, located in the brazilian northeast, faces this problem. This retail
network, with 7 stores, intends to implement the Employee Value Proposition (EVP) as a
retention strategy for its employees. EVP is a set of offers that the company makes to its
employee, emphasizing its strengths and makes an attraction of the employee to these points,
leaving him more engaged and committed to the company. A case study was done to elaborate
the EVP elements of this company. Among the points highlighted were the work environment,
relationship with superiors and company ethics. A tutorial has been proposed on how to
implement EVP in a company. It concludes by highlighting the several literature gaps addressed
by this work: turnover in SMEs, retention in SMEs, tutorial for EVP implementation and

implementation of EVP in an SME.

Keywords: SME. EVP. Turnover. Retention. Retail. Salesman. Study case.
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1 INTRODUCAO

O Brasil passou, entre os anos de 2014 e 2016, pela maior recessao econdmica desde 1930, o
que resultou em um pico de desemprego de mais de 14 milhdes de pessoas (ESTADAOQ, 2017).
No processo de recuperagdo dessas vagas de trabalho, as Pequenas e Médias Empresas (PME)
do Brasil se destacaram e acumularam um saldo de mais de 330 mil novas contratagdes no pais
em 2017, enquanto as grandes empresas fecharam mais de 350 mil vagas de trabalho (SEBRAE,

2017).

Essa informagdo importante refor¢ca estudos académicos que tratam da questdo, entre eles
Teixeira et al. (1998), do qual se optou por extrair um trecho e transcrevé-lo por sua objetividade,

clareza e concisdo, devidamente relacionado a esta situagao:

[...] as PMEs funcionam como ‘amortecedor’ de choques em épocas de crise
econdmica, desempenham as tarefas menos compensadoras, mas necessarias ao
funcionamento do sistema, ¢ tém um papel decisivo no processo de acumulacio,
concentragdo e dispersdo de capital. Do ponto de vista microecondmico, suas
vantagens sdo muitas em relagdo as grandes empresas. As PMEs sdo
reconhecidamente mais flexiveis e menos burocratizadas, o que lhes permite respostas
mais rapidas e mais adequadas ao ambiente. Além disso, geram tecnologias mais
contextualizadas, o que lhes garante um papel de locus privilegiado de inovagdes
tecnologicas (TEIXEIRA et al., 1998, p. 2).

Nos paises desenvolvidos, em especial na Europa, as PMEs respondem por aproximadamente
65% da contratagdo da forca de trabalho (LUKAS, 2005). Nos paises em desenvolvimento, esse
percentual chega a 80%, nimero que se confirma no Brasil (SEBRAE, 2015).

Mesmo que tamanha massa de trabalhadores esteja dispersa em tantas PMEs, pouco ¢ estudado
sobre como de fato funciona a dindmica empregador-empregado € como essas empresas fazem

a gestao dos seus recursos humanos (BACON; HOQUE, 2005).

A Gestao de Recursos Humanos (HRM — Human Resource Management) em PME ¢
notadamente marcada pelo improviso, informalidade, pouca estrutura e falta de sofisticagao
(ABRAHAM et al., 2015). Em contrapartida, a HRM ¢ um importante diferencial competitivo
para as empresas, em especial PME, (BRAND; BAX, 2002), e, em um momento em que as
PMEs lutam para sobreviver diante das mudangas globais (HANER, 2011), esse aspecto chama
atencao por sua contradicdo. A falta de HRM leva a falta de engajamento, baixa eficiéncia,

pouca produtividade, baixa retengdo e alto turnover (BRAND; BAX, 2002).



Pode-se constatar, além disso, que as taxas de turnover sdo extremamente altas nas PMEs e
chegam a uma média de 80% em algumas regides do Brasil (2018), o dobro das grandes
empresas (SEBRAE, 2018). Esse mesmo estudo mostra outros nimeros, que ficam ainda mais
alarmantes quando se considera que o tempo médio de um funcionario numa PME no Centro-
Oeste brasileiro ¢ de apenas dois anos — ou seja, ¢ como se, na média, a cada dois anos, as

pequenas e médias empresas do Centro-Oeste tivessem que recomegar.

Os efeitos do turnover sao bastante nocivos para as empresas (HOM et al., 2017). Nas grandes,
eles geram impactos no faturamento, custos de contratagdo, treinamento, rescisorios, além de
perda de competitividade, eficiéncia, etc. (CASCIO, 2006). Nas PMEs, além de muitos destes,
ha um dano ainda maior: o orgamento limitado impede que se tenham substitutos para cargos
importantes, com um alto furnover podendo significar o fim de uma empresa (WAGAR;

RONDEAU, 2006).

Nesse contexto encontra-se uma rede de varejo com sete lojas no interior da Bahia, com altas
taxas de furnover, e algumas lojas chegando a 100%. Essa rede possui um sistema de HRM
pouco sofisticado, porém pensa em concentrar uma atengdo maior nessa area. Vende produtos
de “luxo acessivel”, entre eles perfumes importados, semijoias, relégios e bolsas de couro de

alto padrao.

Por ser uma empresa do varejo, a maior parte dos seus colaboradores sdo vendedores ou
gerentes de vendas. Os vendedores constituem uma ramificagdo a parte na teoria de turnover.
Esses funcionarios deixam as empresas sem razao aparente, sua saida causa queda nas vendas
pelo rompimento da relagdo com os clientes, o treinamento de novos muitas vezes € caro, além
de que repor um bom vendedor ¢ um desafio de contratagdo. Esse conjunto de problemas leva
pesquisadores do mundo inteiro a tentar entender o que ocorre por detras dessas evidéncias,

assim como desenvolver politicas para atenuar tais inconvenientes (BOLES, 2012).

O autor deste trabalho ¢ s6cio da empresa supracitada e, durante as aulas do mestrado
profissional, teve contato com a teoria e pratica da EVP (Employee Value Proposition). Este
framework ¢ considerado um excelente instrumento de SHRM (Strategic HRM) e tem como
resultado um melhor processo seletivo, um engajamento melhor da equipe e melhores taxas de

retencdo (AMBLER; BARROW, 1996).
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A EVP ¢ uma cesta de oferta (salario, beneficios, ambiente de trabalho, carga horaria, etc) do
que a empresa oferece a seus funcionarios em troca do seu engajamento e continuidade na
empresa. Muitas vezes, essa cesta de oferta existe, mas nao esté clara, e sim implicita. Outras
vezes, essa cesta existe, mas precisa ser melhorada. A EVP tem o papel de deixar essa cesta
clara e aderente ao que a empresa oferece, alinhada aos objetivos estratégicos desta
(MINCHINGTON, 2005). Além disso, a EVP pode ser um instrumento particularmente util
para as PMEs, ja que, com os or¢amentos limitados, pode enfatizar outras vantagens da empresa
que nao o salario, deixando-as claras para seus colaboradores, de modo que estes percebam

essas vantagens (HILLEBRANDT; RAUSCHNABEL; IVENS, 2012).

Considerando essas propriedades da EVP, o autor decidiu implanta-la em sua empresa com o
objetivo primario de aumentar a retengao na equipe e aproveitou essa oportunidade para fazer

um estudo de caso da elaboracao da EVP, que ¢ o objeto de estudo deste trabalho.

A elaboracdo da EVP foi iniciada com a busca de um método para descobrir quais sdo os
elementos da EVP identificados na empresa. Para isto, foram utilizadas entrevistas com
colaboradores, através de perguntas semidirecionadas, seguidas de posterior andlise dos

resultados obtidos de acordo com a teoria.

Como fundamentacao tedrica, utilizou-se primeiramente a teoria de turnover. Os estudos sobre

este topico ja existem hd mais de um século e seus volumes nas ultimas décadas s6 vém

aumentando (HOM et al., 2017). Portanto, diante da imensa literatura disponivel, foi um grande
desafio fazer um recorte para se adequar a este trabalho, cabendo algumas consideragoes:

1) Fazer uma revisdo historica seria desnecessario, jad que isto em nada agrega para
fundamentar os resultados e os modelos sdao muitos, € nenhum ¢ definitivo (MORRELL;
LOAN-CLARKE; WILKINSON, 2001). Existem diversos trabalhos prontos, fazendo
eximias revisdes, 0 que, portanto, tornaria este trabalho redundante (HOM et al., 2017).
Mostrar os principais modelos também traria ruidos, pois sdo muitos, € como ja dito, ndao
sdo definitivos;

2) Nao existe uma literatura especifica para PME, que mostre os principais antecedentes do
turnover, diante de suas peculiaridades, mas existe uma literatura especifica para
vendedores, na qual foi descoberto um modelo razoavel de antecedentes e que condiz com

os resultados encontrados (BOLES, 2012).
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Assim, optou-se por focar na literatura sobre vendedores. Em um momento posterior, fez-se
uma revisao sobre teorias de retengdo, a qual seguiu uma abordagem um pouco diferente:
primeiro foi feita uma revisao geral, mas novamente sem adentrar na literatura sobre PME, que

também ¢ escassa. Em seguida tratou-se da EVP, e seu conceito foi explicado, exemplificado e
debatido.

Adiante, foi aprofundado o método de pesquisa escolhido por este trabalho, que ¢ o qualitativo,
e foi explicada a coeréncia em se fazer um trabalho de estudo de caso unico. Tratou-se da
problematica relativa ao autor exercer o papel de pesquisador da propria empresa. Foi detalhado
o processo de coleta de dados, assim como todo o conjunto da analise. Esses aspectos sdo

fundamentais para uma completa compreensao da linha de trabalho.

Em seguida, foi feita uma proposta da EVP para a empresa, por meio de um roteiro genérico de
elaboragdo da EVP, uma vez que nao foram encontrados trabalhos que descrevessem como a
EVP ¢ elaborada, mas apenas alguns passos recomendados. Também foram debatidos os

resultados encontrados diante da teoria.

Buscou-se, sempre que possivel, utilizar da concisdo para a realizagdo deste trabalho, uma das
recomendacdes de Massis e Kotlar (2014), ja que, segundo os autores, um estudo de caso
extenso torna-se prolixo, de dificil leitura e compreensao, € € o que normalmente se encontra

na literatura.
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2 BASE TEORICA

2.1 Turnover

As defini¢des de furnover variam em diversos trabalhos e revisdes sobre o assunto. Alguns
destacam os colaboradores que ficam; outros, os que saem (DONOGHUE, 2009). De uma
forma geral, ¢ calculada a quantidade de colaboradores que sai durante um ano com relagao ao
tamanho médio da equipe — este seria o turnover total. Neste trabalho, serd focado o turnover

voluntario, ou seja, aquele em que o proprio colaborador decide pela saida.

Os impactos do turnover sao amplamente conhecidos, indo desde os altos custos de treinamento,
recrutamento e outros custos administrativos, até os custos indiretos, como perda de

produtividade e competitividade (CASCIO, 2006).

Nas PMEs o impacto ainda ¢ mais severo, uma vez que funcionarios importantes que deixam a
empresa muitas vezes nao tém substitutos, o que resulta em baixo crescimento da empresa ou
até mesmo pde em risco a continuagdo desta (WAGAR; RONDEAU, 2006). Infelizmente, a
literatura sobre turnover em PME ¢ escassa, e os antecedentes que causam os furnovers tipicos
dessas empresas ndo sdo conhecidos (GIALUISI; COETZER, 2013). Além disso, a literatura
académica direcionada a PMEs e furnover baseia-se nos estudos do turnover nas grandes

empresas (LONG; AJAGBE; KOWANG, 2014; EMAMI et al., 2012).

Ainda assim, vale ressaltar que o topico de turnover vem sendo prioridade de estudo em
diversos corpos de pesquisa e continua a ser estudado em diversas formas, com diferentes

frameworks conceituais, em diversos ramos da psicologia e da administracao (BOLES, 2012).

Neste trabalho foi feito um estudo de caso no varejo, e, portanto, ¢ importante destacar a
diferenciagdo na literatura que ¢ dada aos vendedores, que, em especial, possuem uma tendéncia
ainda mais alta nos indices de turnover, podendo essa taxa ser até¢ duas vezes maior do que em
outras carreiras (RICHARDSON, 1999). Os custos de contratagdo, treinamento e demissao
associados a esse alto giro sdo somados a outros fatores que agravam o problema, como a quebra
de um relacionamento anteriormente criado entre um cliente e o vendedor, ¢ o tempo de

relacionamento necessario para que um novo vendedor atinja o nivel de faturamento do
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vendedor anterior, aumentando-se assim os custos e reduzindo o faturamento (DECONINCK,

2009).

Boles (2012) propde um framework conceitual proprio para modelar o turnover de vendedores

apos estudar e revisar diversos outros antes propostos. Este framework ¢ composto por cinco

niveis. A camada mais externa, denominada nivel 5, contém o nivel 4, que contém o nivel 3 (o

nivel 5 contém, assim, o nivel 4 e o nivel 3), e assim consecutivamente até¢ chegar ao nivel 1:

a)

b)

d)

Nivel 1: envolve o proprio individuo vendedor. Suas caracteristicas cognitivas, afetivas e
comportamentais, como demografia, tratos pessoais, tolerancia a estes e frustracao,
capacidade de sobrecarga de trabalho e composi¢do da vida pessoal podem afetar o processo
de integracao no trabalho, seu equilibrio psicologico, satisfacdo e comprometimento;
Nivel 2: consiste no impacto do time de vendas sobre o vendedor do nivel 1. Aqui entra o
nivel de experiéncia dos vendedores parceiros, que se encontram na mesma equipe, €
também como se processa o trabalho — se ¢ separado ou ocorre dentro de um mesmo
ambiente;

Nivel 3: neste nivel, ¢ levado em conta o papel do gerente de vendas, enfatizando-se as
qualidades desse profissional, como justiga, troca de membros, confianga, capacidade de
decisdo e comportamento ético. Para enfatizar a importancia deste aspecto, Boles lembra
que, em muitos casos, ndo sdo os colaboradores que deixam as empresas, mas sim 0s
gerentes. Este foi o resultado de uma pesquisa em que a razdo mais citada para deixar a
empresa foi a incapacidade ou insatisfacdo em ter que lidar com o supervisor imediato, ou
gerente. Os ultimos sdo os responsaveis por gerar o ambiente para a equipe que estd no nivel
2;

Nivel 4: os gerentes de vendas estdo contidos dentro de uma estrutura organizacional, que
envolve procedimentos, praticas e decisdes predefinidas. Este nivel envolve o ambiente da
empresa, clima organizacional, cultura, ética, processo de socializacdo, estratégias de
retencdo, e praticas de comunicacdo que influenciam como o gerente se comporta perante
os vendedores, como foi citado no nivel 3;

Nivel 5: envolve o macroambiente em que a organizagdo se encontra. Questdes culturais,
ciclos econdmicos de crescimento ou depressao, cenarios competitivos ou nao influenciam

a empresa.

Um exemplo para entender esse modelo € uma empresa em ambiente competitivo em um ciclo

econdmico de depressdo (nivel 5). Nesse cenario, essa pressdo externa certamente influenciara
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a cupula da empresa, shareholders e stakeholders (nivel 4), que, por consequéncia, irdo
influenciar os gerentes de vendas (nivel 3). O gerente de vendas, por sua vez, ird moldar a sua
equipe de vendas (nivel 2) de acordo com seu perfil: se for capaz de suportar a pressao e repassar
apenas a por¢ao necessaria desta, decerto tera uma equipe mais tranquila. No entanto, se for um
gerente que repassa toda a pressdo, a equipe se sentird mal e descarregard a frustragdo no
vendedor (nivel 1). Se o vendedor for capaz de suportar altas cargas de estresse e trabalho, ele
tendera a permanecer na empresa; caso contrario, buscard outras possibilidades no mercado de

trabalho de imediato.

Ainda nesse framework, sdo adicionados de modo paralelo a esses niveis “eventos de choque”.
Sao eventos pontuais que podem ocasionar a saida de um vendedor, tais como um distrato
desproposital de um supervisor (mesmo que este possua excelentes qualidades), a mudanca

do(a) companheiro(a) para outra cidade ou uma oferta de um cargo superior em outra empresa.

Este framework ¢ ilustrado na Figura 1:
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Figura 1 — Modelo antecedentes turnover

Fonte: BOLES, 2012.
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Esse ¢ um framework conceitual e empirico, e portanto, nao ¢ definitivo. Tendo isso em mente,
espera-se que pesquisadores da area de vendas busquem dar foco ao assunto. Notadamente, o
estudo do tema ganha ainda mais relevancia ao se observar que a posi¢do do vendedor ¢ uma

das mais dificeis de serem preenchidas (BOLES, 2012).
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2.2 Retencao

Ao mesmo tempo que a satisfacdo e a retencao de funciondrios sao pecas-chave para o sucesso
de uma organizagao (OSTERAKER, 1999), alcancar esses objetivos ainda continua sendo um
desafio para as empresas de diversos tamanhos e industrias, se ndo o mais desafiador dos

objetivos da organizacdo moderna (LAHKSAR; BARUAH, 2013).

Hadi e Ahmed (2018) elencam trés frequentes defini¢cdes existentes nas pesquisas para retengao

de colaboradores:

1. Técnica adotada pelos negdcios para manter uma forca de trabalho efetiva e que ao mesmo
tempo atenda aos requisitos operacionais;

2. Processo no qual os empregados sdo encorajados a permanecer na organizagdo por um
maximo periodo de tempo até a completude dos projetos;

3. Esforgo sistematico para criar e fortalecer um ambiente que encoraje os colaboradores a
permanecer na empresa através de politicas e praticas que atendam as diversas necessidades

deles.

Dentro do foco deste trabalho, a ultima defini¢do ¢ a que mais se adequa aos objetivos € aos
resultados esperados. Ja a primeira se limita a uma “técnica adotada”, enquanto a segunda se
limita a “completude dos projetos”, ndo abrangendo um conjunto maior de politicas e praticas

que visem a perpetuidade de uma empresa, que sao abordadas no terceiro item.

Vale ressaltar novamente que a literatura direcionada para PMEs ¢ escassa: “Embora a retengao
de funciondrios possa ser importante em muitas organizacoes, hd pouca orientagdo sobre o que

precisa ser feito nas PMEs para reter funcionarios-chave” (WAGAR; GRANT, 2008, p. 464).

A literatura académica (LAHKSAR; BARUAH, 2013; IRSHAD; AFRIDI, 2007, RAMLALL,

2004) da énfase majoritaria aos itens a seguir como elementos que afetam a retencdo dos

colaboradores. Cada item foi desenvolvido por meio de uma intersecao entre as revisdes sobre

os temas feitas por esses autores. As referéncias serdo omitidas para permitir uma melhor

visualizacdo e para evitar repeticao.

1. Compensacao: a literatura considera este um dos principais fatores para a retengao e atracao
dos colaboradores. O termo refere-se ao pacote de ganhos mensais que nao considera apenas

o salario, incluindo também os beneficios. Nao obstante, reconhece-se que altos salarios
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podem atrair bons funciondrios, mas ndo sdo o bastante para reté-los. Nesse sentido,
algumas organizagdes conseguem implementar estratégias de retengdo sem oferecer altos
salarios e beneficios;

Recompensa e reconhecimento: recompensa ¢ considerada o ganho oferecido ao
colaborador diante dos seus resultados e do seu desempenho positivo. Em relagdo a esses
fatores, estudos indicam correlagdes positivas entre recompensa e reten¢do. Uma das formas
de recompensa que nao o salario ¢ o reconhecimento, seja verbal, ou por um plano interno
de RH;

Oportunidade de crescimento: ¢ o conjunto de praticas formalizadas e organizadas e que
deixam clara para o colaborador a oportunidade de crescimento. Quanto mais rapida a
possibilidade de crescimento, maior a atratividade da empresa, ao passo que a auséncia de
possibilidade de crescimento pode ser um fator desestimulante;

Participacdo nas decisdes: informar os colaboradores e envolvé-los nas decisdes das
empresas ¢ considerado uma tatica moderna que aumenta a sensacdo de pertencimento do
colaborador, promovendo uma melhor relagdo empregador-empregado;

Carga de trabalho e vida pessoal: estudos indicam uma forte correlagdo entre melhor
flexibilidade das cargas horarias de trabalho e aumento do engajamento e da retengdo, com
questdes relativas a home office, por exemplo, sendo cada vez mais valorizadas;

Ambiente de trabalho: ambientes de trabalho positivos, com relagdes saudaveis entre os
funcionarios e baixo nivel de pressao, ajudam na retencao das equipes;

Treinamento e desenvolvimento: muita importancia ¢ dada a este topico, ndo apenas por
sua capacidade de reter os colaboradores, que se sentem atraidos pela possibilidade de
adquirir novos conhecimentos, como também por sua importancia para o desenvolvimento
de uma cultura de aprendizagem dentro da empresa;

Superiores: os lideres possuem um papel importante, pois representam a empresa diante de
um subconjunto de colaboradores, e sua postura, ética, justica e tratamento sao
fundamentais para reter a equipe;

Estabilidade no trabalho: o sentimento de instabilidade, de que a qualquer momento a
demissao pode ocorrer, ¢ considerado um fator desestimulante, que favorece o turnover.
Em contrapartida, empresas e culturas que propiciam uma maior estabilidade aos
funcionarios aumentam a satisfagdo e a taxa de retencao destes;

Justica: estd relacionada ao tratamento correto e igualitario dos funciondrios dentro da

mesma empresa, sem distingdes ou preferéncia por um ou outro colaborador. Quando isso
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ndo ocorre, os colaboradores se sentem desmotivados, o que leva a uma baixa taxa de

retencao.

E importante ressaltar que, mesmo escolhendo fundamentos tedricos e subtemas diferentes, as
revisdes sobre retengdo no trabalho convergem para os mesmos fatores acima. Lahksar e Baruah
(2013) usam como base satisfagdo no trabalho e turnover, Ramlall (2004) utiliza-se das teorias
da motivacao no trabalho e Irshad e Afridi (2007) servem-se das praticas de gestdo de recursos
humanos e dos valores no trabalho. Dos itens supracitados, os de nimero 1 ao 8 aparecem em
todos, o 9 aparece em Lahksar e Baruah (2013) e o 10 em Ramlall (2004) e Irshad e Afridi
(2007). Os dois ultimos, apesar de pouco mencionados, foram mantidos, pois sdo relevantes

para a analise dos dados coletados.

A literatura conclui que praticas de recursos humanos com foco voltado para esses fatores levam
inevitavelmente a uma maior retengao dos colaboradores; no entanto, o volume de investimento
financeiro necessario em capital humano, treinamento, bonus, entre outros recursos, para
abranger todos esses itens ¢ muito alto (LAHKSAR; BARUAH, 2013). Surge entdo uma outra
questdo, que ¢ como priorizar esses fundamentos de forma a atender uma organizacdo dentro
de um orgamento plausivel. Dado esse questionamento, ¢ oportuno adentrar um pouco mais no

objetivo deste trabalho e que remete ao proximo topico, que ¢ a EVP.

2.3 Employee Value Proposition — EVP

A EVP ¢ uma importante estratégia de gestdo de recursos humanos que atua tanto no
recrutamento quanto na retencao de colaboradores, a0 mesmo tempo em que reduz os custos
para obter tais resultados. Ela pode ser definida como um pacote funcional, economico e
psicologico de beneficios oferecido pelo empregador, uma cesta de pacotes que se identifica

com a empresa (AMBLER; BARROW, 1996).

Parte da teoria da EVP advém de propostas de consultorias especializadas, que publicam
materiais em seus websites ou em revistas. Vale frisar que isto em nada diminui a qualidade,
mas engrandece: ja que a natureza do problema ¢ de aplicacao direta, os profissionais que lidam
com o assunto possuem uma visdo bem objetiva. Essa caracteristica pratica reforca o
alinhamento deste trabalho com a ja supracitada intercessdo académico-profissional. A

consultoria Minchington (MINCHINGTON, 2005) define EVP como um conjunto de
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associagdes e ofertas providas por uma empresa ou organiza¢do em troca das habilidades,
capacidades e experiéncias que o funcionario traz a entidade. E uma abordagem centrada no
empregado, que o alinha com a ja existente forca de trabalho, o planejamento estratégico e a
audiéncia externa (MINCHINGTON, 2005). Tower Watson (outra consultoria) elabora uma

definicdo objetiva e explicita de EVP:

A EVP refere-se ao coletivo de conjuntos de programas que a organizacdo oferece em
troca do emprego. E também chamada de proposta do empregado. A EVP define o
que ¢é esperado e o que ¢ oferecido entre a empresa e o trabalhador, alinhando cada
aspecto da experiéncia do emprego, desde missao da organizagdo, proposta e valores,
desde as tarefas, cultura e pessoas, até o portfélio completo e o programa total de
recompensas (WATSON, 2012, traducdo nossa, p. 2).

Os ganhos com a aplicacdo e divulgacdo de uma EVP sdo percebidos e relatados em diversos
estudos: ela aumenta a retengdo e a lealdade do funcionario (KUCHEROV et al., 2012), atrai
talentos alinhados com a empresa e aumenta o sentimento de pertencimento (MANDAL, 2013).
Além disso, a empresa Gartner relata que a aplica¢do da EVP pode reduzir o turnover em 69%

(GARTNER, 2018).

HRExaminer (2016) explica como esses ganhos ocorrem: existe um alinhamento do que o
empregador oferece com o que o empregado deseja, de tal forma que o colaborador julga que
os valores oferecidos sdo os mais proximos do ideal e entra em estado de “lock in”
(aprisionamento). Em outras palavras, existe o encontro entre o empregador que oferta uma
“cesta de valores e beneficios X” e um empregado que busca essa mesma “cesta”. A
implantacao de uma EVP estimula a empresa deixar mais clara essa “cesta”, que muitas vezes

existe, mas nao € trabalhada internamente ou externamente.

Heger (2007) ressalta que os funcionarios constantemente reavaliam a EVP de onde trabalham,
ainda que tal avaliacdo seja informal ou implicita. Caso seja percebido que a proposta estd
menos competitiva que a do mercado, surgem efeitos negativos, como a diminui¢do do
engajamento, a reducdo da produtividade, pedidos de demissao em massa, impactando, assim,
os resultados financeiros da empresa. Ao mesmo tempo, o autor relata que a retencdo aumenta
significantemente quando atributos da EVP sdo empregados pela empresa, com ganhos
percebidos a partir de pelo menos trés propostas claras, independentemente de quais sejam; ou
seja, se pelo menos trés elementos de uma EVP sdo bem trabalhados, a empresa ja apresenta

resultados positivos.
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Hill et al. (2006) sugerem as empresas, ainda, que busquem implantar uma EVP sélida, fazendo
com que a experiéncia total de trabalho na organizacdo seja superior a das outras empresas,
transformando a EVP em um diferencial competitivo claro. Esse EVP deve ser alinhado a
estratégia da empresa para ser efetivo (THEURER et al., 2018), a0 mesmo tempo que deve estar

embasado nos valores, visdo e missdo da empresa (WATSON, 2012).

Hillebrandt, Rauschnabel e Ivens (2012) sdo ainda mais incisivos ao afirmarem que a EVP deve
ser mais divulgada com o intuito de vencer os desafios enfrentados pelas empresas para recrutar
e reter colaboradores. Esse trabalho ainda descreve como esse instrumento pode ser um
diferencial competitivo para as pequenas empresas, ja que estas, com limitagdes de orgamentos,
nao podem oferecer pacotes financeiros tdo vantajosos quanto as grandes, mas podem se valer
de outras vantagens, como flexibilidade de horarios. Esses fatores coadunam-se com os

objetivos deste trabalho, pois ¢ analisada aqui a EVP de uma pequena empresa.

Com tantos ganhos claros e bastante relacionados com o objetivo do estudo do trabalho, que ¢
aretencdo de colaboradores, fica evidente que o framework EVP € um instrumento eficaz e que
deve ser utilizado sempre que possivel. No entanto, um dilema surge: existe apenas uma escassa
e superficial literatura sobre como essa EVP pode ser implementada, tornando-se este um
desafio empirico para os gestores que pretendem fazé-lo (HILLEBRANDT; RAUSCHNABEL,;
IVENS, 2012). Nesse sentido, as principais questdes que surgem sao quais € como devem ser
trabalhados os elementos das EVPs (THEURER et al., 2018). Destaca-se esse dilema, pois foi
sugerido, ao final deste trabalho, um passo a passo coerente e simples que preenche as lacunas

da literatura.

Ao tentar elencar os elementos da EVP que sdo prioritarios, diversos trabalhos recorrem a
pesquisas (THEURER et al., 2018). Os inquestionaveis resultados dai advindos demonstram a
importancia do tema, mas as pesquisas quantitativas apenas limitam a replicagdo desses
resultados a médias e grandes empresas. O problema ¢ que esses trabalhos possuem amostras
com centenas de colaboradores e suas conclusdes sdo impossiveis de serem aplicadas a
pequenas empresas, que possuem uma amostra inferior em quantidade. Assim, utilizar um

método qualitativo, que foi resultado de exaustiva busca, parece ser uma abordagem nova.
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Bell (2005) resume as principais caracteristicas encontradas nessas pesquisas e ressalta que,

apesar da importancia que ¢ comumente dada aos ganhos financeiros, outros elementos da EVP

também precisam ser enfatizados, tais como:

1))

2)

3)

4)

5)

Atratividade da empresa: capacidade da empresa de gerar desejo como empregadora. Nem
sempre esta associada a um lugar melhor para trabalhar, mas pode estar associada ao desejo
de trabalhar para grandes marcas, ou marcas de luxo, pelo status social gerado;
Responsabilidade, conduta e ética da empresa: empresas que nao possuem condutas
adequadas podem afastar seus funcionarios, ao passo que temas como responsabilidade
social e reducdao do impacto ambiental podem atrai-los;

Respeito a diversidade e inclusdo: faz com que o colaborador se sinta acolhido e confortavel
dentro da empresa, independente de que minoria faga parte;

Equilibrio entre vida pessoal e trabalho: alguns paises possuem uma cultura de sobrecarga
de trabalho muito grande, em especial na Asia, com jornadas de longas horas. A
possibilidade de trabalhar em casa ou com cargas semanais reduzidas pode atrair talentos
que desejam um equilibrio maior do trabalho com a vida pessoal;

Oportunidade de crescimento pessoal e profissional: a possibilidade de subir para cargos
de gestdo, de ter experiéncias fora do pais ou em projetos interessantes que agreguem

aprendizado e melhorem a posi¢ao do profissional no mercado, ¢ um fator atrativo;

Bell (2005) considera que a atratividade e a responsabilidade, conduta e ética da empresa sao

diferenciadores-chave, uma vez que as empresas estdo cada vez mais competitivas (BELL,

2005).

Por fim, sdo apresentadas as propostas de duas consultorias. Primeiramente, a seguir, estd o

modelo de EVP da Sibson, que elenca elementos de retencao do colaborador semelhantes aos

dispostos acima.
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Figura 2 - Modelo EVP Sibson
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1.Compensag¢do: remuneragao financeira do trabalho.

2.Beneficios: compensag¢ao indireta, como planos de satde e aposentadoria.
3.Contentamento com o trabalho: a satisfagdo que o empregado obtém com o trabalho.
4.Carreira: oportunidade de longo prazo para o crescimento dentro da empresa.
5.Afiliagdo: o sentimento de pertencer a empresa.

Como outro exemplo, pode-se citar a proposta da empresa australiana Insync Surveys, em que
foram encontrados também fatores semelhantes através de pesquisas quantitativas que
demonstraram como cada fator influencia na decisdo de escolha entre uma empresa pequena ou
grande (Figura 3). Pode-se observar, na figura, que alguns deles exercem pouca influéncia,
como cultura de alta performance ou oportunidades de desenvolvimento profissional. Além
disso, empresas grandes sdo preferidas por mulheres, pelos servigos de plano de saide e bem-
estar, crescimento de carreira ¢ maior oferta de oportunidades, enquanto as empresas menores
sao preferidas por quem busca inovar, explorar novos horizontes, trabalhar com pessoas com

excelentes habilidades, conviver em um ambiente flexivel, desafiador e instigante.
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Figura 3 — Comparativo EVP — PME vs Grandes Empresas
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Dessa forma, pode-se concluir que a EVP ¢ um instrumento sélido que uma empresa deve
utilizar para aumentar a retencdo como també&m para atrair novos funcionarios alinhados com
o proposito dessa empresa. Sua similaridade com a teoria de retengdo fornece pistas de como
os elementos da EVP devem ser empregados. Além disso, a EVP também proporciona uma
economia de recursos, pois, ao trabalhar e divulgar melhor os elementos principais e
diferenciais da empresa, reduz a necessidade de grandes investimentos em todas as areas, o que
se torna um diferencial competitivo e uma solugao para o problema levantado no final do topico

de retengdo de colaboradores.
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3 METODOLOGIA

Foi escolhido como método para este trabalho o método qualitativo. Realizar uma pesquisa
qualitativa significa entender que esta ¢ uma proposta marcada pelo desafio de se estar fazendo
uma pesquisa com originalidade e buscando trés importantes objetivos: transparéncia, método

e aderéncia a evidéncia (YIN, 2015).

Entre as razdes que fundamentam a escolha do método qualitativo, estdo incluidas: 1)
impossibilidade de estabelecer as condi¢des necessarias de pesquisa, como num experimento;
2) inexisténcia de dados suficientes, ou existéncia de poucos suficientes para suportar variaveis
(como em economia); 3) dificuldade em desenhar uma amostra adequada de respondentes e

obter uma alta taxa de resposta (como num questionario) (YIN, 2015).

O que diferencia as possibilidades da pesquisa qualitativa das de outras formas de pesquisa é:
1) a capacidade de estudar os significados das vidas das pessoas nas suas atividades do dia a
dia; 2) de representar as visdes e as perspectivas dos individuos; 3) de estudar contextos e
condi¢des do mundo real; 4) de obter ideias, de novos ou antigos conceitos, que podem
contribuir para explicar comportamentos sociais € o pensamento; 5) de reconhecer o potencial
relevante de multiplas fontes de evidéncia, ao invés de basear-se em uma unica fonte (YIN,

2015).

Yin (2015) oferece uma ampla visdo dos métodos qualitativos, aplicagdo de estudos de casos,
e outros métodos nesse subconjunto, em diversas areas do conhecimento, incluindo a
administracao. No entanto, nos estudos de Massis e Kotlar (2014), nota-se um aprofundamento
maior na aplica¢ao da metodologia qualitativa para pesquisas na area de administragao, usando
como base empresas familiares, o que estd alinhado com este trabalho. O trabalho deles oferece

diretrizes claras, ressalta os principais erros e dd sugestdes importantes relacionadas ao tema.

Além disso, ressalta que, entre os diversos métodos qualitativos, o estudo de caso possui um
papel importante neste contexto, ja que ¢ um dos métodos qualitativos mais adotados no &mbito
organizacional, tem sido reconhecido como um método para abordar os testes de teorias (com
resultados surpreendentes) e, acima de tudo isto, tem sido o principal método para estudo das

empresas familiares.
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Massis e Kotlar (2014) continuam, dizendo que ndo existe uma “receita pronta” para estudo de
caso que seja amplamente reconhecida, o que introduz uma incoeréncia, ja que os resultados
obtidos com esse tipo de pesquisa sdo considerados os mais interessantes € 0s mais impactantes
na comunidade cientifica. Apesar disso, os autores indicam o estudo de caso exploratério como
ideal para entender a dinamica de uma organiza¢do. Recomendam também a escolha de uma
unidade de andlise, de um objeto de estudo bem definido, para uma melhor compreensdo dos

resultados.

Esses autores também ressaltam que escolher a amostra ¢ um desafio, pois, diferente do método
quantitativo, que oferece definicdes matematicamente objetivas, os casos sdo selecionados para
elucidar um fendmeno ou entender relagdes entre elementos. Eles defendem que casos unicos
podem e devem ser escolhidos quando apresentam algo nao usual, esclarecedor, ou quando
oferecem uma oportunidade de acesso mais amplo para a pesquisa, sendo este um fator de
escolha para diversos autores, por oferecer uma oportunidade unica de acesso profundo a

empresa, possibilitando uma perspectiva privilegiada sobre o fendmeno investigado.

No caso deste estudo, sua proposta possui as seguintes caracteristicas: 1) a amostra de estudo ¢é
uma empresa com acesso profundo; 2) o objeto de estudo ndo pode ser replicado como num
experimento; 3) envolve a subjetividade das pessoas; 4) conta com uma amostra pequena de
pessoas (impossibilitando o uso de questionarios € métodos quantitativos); 5) entrevistas sao
reconhecidas como uma fonte confidvel de geragdao de dados; 6) o método qualitativo permite
relacionar melhor as entrevistas com a teoria; 7) trata-se de uma empresa familiar; 8) envolve
a dinamica das pessoas dentro da empresa. E possivel perceber que esses fatores enquadram
com os esclarecimentos supracitados e, portanto, foi escolhido como método o estudo

exploratorio de caso tnico.

Como foi citado na Introdugao, o autor ¢ proprietdrio da empresa em que se pretende implantar
a EVP com o intuito de aumentar a retencao dos colaboradores. Essa empresa surgiu hd quase
25 anos como fruto dos esforcos de seus pais para ter uma alternativa de renda. Inseguros com
as constantes demissdes em uma grande multinacional em que o pai do autor trabalhava, eles
abriram uma pequena loja em uma galeria na principal rua do comércio de uma cidade no
interior da Bahia. Sua mae tinha um longo historico familiar de empreendedorismo, que
remontava aos seus avos, € que foi fundamental para o erguimento da empresa. Nao faltaram a

eles os diversos atributos necessarios para que a empresa se expandisse e abrisse mais duas
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lojas na mesma cidade — entre eles coragem, ambicdo, determinacdo, enfrentamento de riscos,

dedicagdo e muitas horas de trabalho.

Enquanto as lojas se expandiam, o autor deste trabalho morava em Sao Paulo, apos nessa cidade
ter-se formado e iniciado sua carreira de trabalho. Com o passar dos anos, percebeu que havia
oportunidade de expandir ainda mais as lojas para outras cidades, e decidiu retornar a Bahia.
Iniciou-se assim uma segunda fase de expansao para outras duas cidades, ¢ hoje a empresa
possui sete lojas no total, entre 30 e 40 funcionarios, a depender da sazonalidade. Seus pais aos

poucos estdo deixando a empresa, € um processo de sucessao ja foi iniciado.

Com o crescimento vieram os problemas, entre eles o turnover dos colaboradores, cujos
impactos — descritos na revisao tedrica — foram sentidos por muito tempo. Perder um bom
vendedor afetava as vendas quase que imediatamente e, assim como prevé a teoria, um bom
vendedor ndo parece ter um perfil 6bvio, que se encontre em processo seletivo, mesmo
incluindo testes psicoldgicos. Nesse caso, houve excelentes vendedoras que eram formadas em
Enfermagem, Pedagogia, Direito, sem falar daquelas que entraram como auxiliares em periodos
festivos e, mesmo sem nunca terem trabalhado com vendas, venderam mais que as ja

experientes vendedoras.

Assim, o estudo de caso foi elaborado tendo como objetivo entender os elementos que
compdem a EVP da empresa — ainda que informal — em questao através de entrevistas com

suas colaboradoras.

E preciso esclarecer que, principalmente por ser o autor o proprietario da empresa, questdes
¢ticas envolvem a pesquisa. Isso deve ser levado em consideragdo, pois espera-se que o
pesquisador exponha ao méximo as condigdes metodologicas que afetam o estudo e os
resultados, como os critérios na escolha de participantes. Além disso, pesquisas qualitativas
demandam esse esclarecimento sobre o envolvimento pessoal do pesquisador e de como isso

pode afetar os estudos e resultados (YIN, 2015).

Nos anos recentes, tem aumentado a quantidade de pesquisas feitas pelas proprias empresas,
que levam suas questoes para a pesquisa académica (TIETZE, 2012). Essa autora trata da
relagdo pesquisador-pesquisado, da influéncia do pesquisador no meio da empresa, da

objetificacdo das pessoas como meras mineradoras de informagdes, das questdes éticas, das
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influéncias de cargo, amizade, das relacdes interpessoais, e sugere que o pesquisador encontre

um meio para se distanciar do que supostamente ja sabe. Nas proprias palavras da autora:

[...] em casos em que o pesquisador investiga a propria empresa, o processo da
pesquisa ¢ uma medida reversa; em outras palavras, ¢ transformar o ‘familiar’ em
‘estranho’. Ao fazer isso, questdes de pesquisa, problemas e objetivos ficam
circunscritos a entidades e relagdes combinadas com o social, emocional e a contextos
genéricos de hierarquia e poder. Desenvolver a consciéncia reflexiva e a habilidade
de solucionar tais contextos € parte de se tornar o pesquisador e € especialmente
particular no contexto de pesquisar a propria organizacdo (TIETZE, 2012, p. 68,
tradugdo nossa).

O estudo foi realizado através de entrevistas, com um roteiro de perguntas. Durante o processo
de avaliagdo, ainda na fase de projeto de pesquisa, foi submetida a banca avaliadora a
possibilidade de o proprio autor entrevistar as suas colaboradoras. Diante da premissa de que
ele teria uma boa relagdo com a equipe e da possibilidade de aproveitar eventuais oportunidades
e aprofundar alguns temas (fato que pressupde o bom entendimento e conhecimento da teoria),
decidiu-se que o autor deveria fazer as entrevistas. Tal decisdo foi extremamente importante,
pois, durante as entrevistas, em alguns momentos foi possivel aproveitar alguns temas que
apareceram e foram melhor trabalhados. Além disso, foi constatada, durante a propria entrevista,
a abertura da equipe, que ¢ percebida ndo apenas na franqueza das respostas, mas em

espontaneas declaragdes:

S1: [...] também eu acho que a relacdo entre patrdo e funciondrio eu acho bem
flexivel...

S1: A gente é bem proximo, entdo assim, eu acho que, como ¢ que eu posso dizer [...]
vocés dao liberdade da gente poder se abrir pra poder conversar.

Gl1: [...] onde vocé tem apoio também de colegas de trabalho, onde o patrdo também
¢ o seu colega de trabalho, ndo ¢ s6 o dono da empresa, entdo eu acho que isso tudo
facilita vocé fazer as coisas com mais dedicagao.

G1: Eu tenho uma total liberdade de chegar pra vocé e conversar, com N., com F.,
com S1, eu acho que o que tiver me incomodando eu passo pra vocés e eu sempre fui
bem... vocés me escutaram muito bem, entendeu?

E necessario fazer uma ressalva ao tema do salério, pois foi percebido um receio em falar do
tema, que sera abordado no topico em questdo. Também ¢ importante enfatizar que o roteiro
tem por objetivo direcionar a entrevista, nao se tratando de um mero questionario mecanico, de
pergunta e resposta, item a item. Houve casos em que muitas respostas desejadas foram obtidas

com apenas uma pergunta.
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Foi escolhido como amostra um niimero inicial de cinco funcionérias que estavam na empresa
€ mais cinco que ja se tinham demitido. Nao era esperado, mas as ex-funcionérias demonstraram
impedimentos para as entrevistas, e s6 duas voluntarias se dispuseram a participar. Uma delas
apontou um possivel motivo para as outras ndo terem aceito o convite: por se tratar de uma
cidade pequena e por o motivo da saida delas ter envolvido problemas de relacionamento com
a gerente ou a equipe, criticar essas pessoas poderia dificultar a contratagdo em outros empregos,
caso os ex-colegas de trabalho estivessem nessas empresas. Isto parece razoavel, ja que as ex-
gerentes da empresa em questao se tornaram gerentes de outras lojas, assim como vendedoras.
Assim, o nimero de entrevistadas aumentou para sete ativas, e posteriormente duas inativas
apenas.

A seguinte amostra, de diferentes lojas, foi selecionada:

Quadro 1 - Lista de Entrevistadas

‘g ~ Tempo de Estado Possui .
Codigo Fungdo empresa Idade Civil Filhos Escolaridade
S1 Supervisora 10 anos 31 Casada Nao Superior

Completo
Gl Gerente 8 anos 33 Divorciada Sim En,sn.m
Médio
G2 Gerente 4 anos 28 Casada Nao En,sn.lo
Médio
V1 Vendedora 2 anos 21 Solteira Sim En,sn.lo
Médio
V2 Vendedora 1 ano 19 Solteira Nao En,sn.lo
Médio
V3 Vendedora 2 anos 21 Casada Sim En,sn.lo
Médio
V4 Vendedora 2 anos 24 Casada Nao En,sn.lo
Médio
11 Caixa 2 anos 26 Casada Nao Superior
Incompleto
12 Vendedora 6 meses 20 Casada Nao En,sn.lo
Médio

Fonte: O autor.

Essa amostra reflete o padrao médio encontrado na loja. Mulheres entre 18 e 35 anos, algumas
casadas e com filhos, outras ainda solteiras, em sua maioria apenas com o ensino médio

completo ou, as vezes, cursando uma faculdade ou com superior completo, mas sem atuar na
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area de sua graduacdo. A amostra representa também a maioria dos curriculos enviados pelo

site ou entregues na loja.

O roteiro elaborado (verificar Apéndice 1) tinha como objetivo fazer as entrevistadas

confrontarem os seus valores com os da empresa, ¢ esse objetivo foi atingido. Contudo, este

roteiro ndo foi o primeiro: foram feitos alguns testes antes com quatro entrevistas até se

consolidar esta versdo. As entrevistas foram gravadas e, em seguida, transcritas por empresa

especializada.

Para analisar os dados, foram seguidos os passos propostos por Bengtsson (2016) e Camara

(2013), que podem ser sintetizados da seguinte maneira:

1.

Descontextualizagdo: sdo retirados trechos isolados das entrevistas, unidades que podem
dar as respostas desejadas ao pesquisador;

Recontextualizagdo: apds extraidos os trechos, estes sdo reunidos e analisados juntos, para
entdo se verificar se no conjunto correspondem ao resultado esperado para responder as
questdes da pesquisa;

Categorizagao: sdo criadas categorias para agrupar os trechos de forma a melhor analisar o
conteudo. Neste trabalho, foram utilizados como categorias os nove elementos propostos
na teoria de reten¢do. Esse ndo foi um processo simples, pois a teoria de retencao precisou
ser adicionada ao trabalho apos a coleta de dados. Inicialmente, esperava-se que apenas a
teoria de turnover fosse suficiente para justificar os dados, mas nao foi, ciclo este que ¢
previsto pelo método qualitativo. Além disso, foi acrescentada mais uma categoria chamada
“produto”, na qual o funciondrio diz se se identifica ou ndo com o produto da empresa
(teoria da EVP), e outra categoria relativa a demonstracao ou ndo de atratividade por parte
da empresa, também da teoria da EVP;

Compilagdo: ap6s devidamente categorizados os dados, sdo feitas as analises, descritas no

proximo topico.
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4 ANALISE DE DADOS

4.1 O caso

A empresa surgiu no ano de 1996 com o objetivo de ter uma renda familiar alternativa.
Enquanto o um dos proprietarios trabalhava em uma multinacional de renome, sua esposa,
também proprietaria, trabalhava como supervisora de vendas de produtos cosméticos e ambos
percebiam incertezas que poderiam ocasionar na demissao de um deles ou de ambos. Isto posto,
surgiu a iniciativa de abrir um comércio na regido. Como parte dos familiares ainda moravam
em Sdo Paulo e o acesso a essa cidade era fécil e frequente, decidiu-se por comprar produtos
nos atacadistas dessa cidade e revender numa primeira loja, em uma galeria da cidade de Itabuna,

Bahia.

Iniciou-se como uma loja de acessorios femininos refinados, quando a proprietaria viajava para
fazer compras e expor na loja para revender, abrindo mao do seu emprego. Seu bom gosto
rapidamente foi percebido pelos clientes da cidade e a loja rapidamente ficou conhecida. Nesta
época ainda ndo se encontravam os produtos e nem as lojas de chineses, e era dificil acessorios

de qualidade na cidade.

Outras demandas foram percebidas, como a auséncia de lojas de presentes, o que levou a
investir em embalagens diferenciadas. Em seguida, introduziu-se perfumes importados

meramente como alternativas de presentes e assim permaneceu por um tempo.

A loja expandiu, saindo de uma galeria e indo para uma esquina importante na cidade, em um
ponto maior. Em seguida, foi inaugurado o primeiro shopping center na cidade, que também

abriu oportunidade para abertura de outra loja.

As venda