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RESUMO

A Natura Cosmeéticos ¢é lider do mercado de cosméticos no mercado brasileiro desde
2005. Seu desempenho esta diretamente ligado a inovagdo de produtos. Este
estudo busca evidenciar a importdncia da inovagcdo para a manutencdo da
capacidade competitiva da empresa e sua sobrevivéncia no mercado. Busca-se
também discorrer sobre os resultados gerados pelos esforgos de inovagéo no que
concerne ao desempenho empresarial. E elaborada uma andlise de carater
quantitativo a partir de dados publicados em relatérios gerenciais de 2005 a 2013 e
um estudo da correlagao entre variaveis do processo de inovacgao e resultados de
desempenho financeiro. Foi possivel apontar que ha efeitos positivos entre alguns
dos indicadores utilizados. Porém, conclui-se que o desempenho empresarial
necessita de uma analise mais ampla que apenas a visualizagdo em termos de
resultados financeiros.

Palavras-chave: Desempenho Organizacional. Inovagao. Competitividade.



ABSTRACT

Natura Cosmetics is the leader in the Brazilian cosmetics market since 2005. Its
performance is directly related to products innovation. This study seeks to
demonstrate the importance of innovation for maintaining the competitiveness of the
company and its survival in the market. An-other aim of the paper is to discuss the
results generated by innovation activities in terms of business performance. An
analysis of quantitative character is done by using data published in management
reports from 2005 to 2013. This analysis establishes correlation between the
variables of innovation investments and financial performance results. It was possible
to point out that there are positive effects among some of the indicators. However, it
is concluded that the business performance requires a wider analysis than just
viewing in terms of financial results.

Keywords: Organizational Performance. Innovation. Competitiveness.
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1 INTRODUGAO

Segundo a ABIHPEC - Associacdo Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosmeéticos (2014), o Brasil € o terceiro mercado mundial de
produtos de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, atras apenas de Estados
Unidos e Japéo e a frente de grandes mercados como o da China.

O Brasil deve alcancgar a vice-lideranga no consumo mundial de cosméticos
até 2017 (VIEIRA, 2013). A expansao desse ramo de atividade se deve a conjuntura
econdmica e social brasileira que atraiu grandes empresas internacionais. A entrada
dessas empresas fez com que a inovacado de produtos se tornasse um importante
fator de selecado de incumbentes bem como uma barreira a entrada.

Entre as empresas nacionais, a Natura destaca-se como uma empresa
inovadora. Em 2013 ganhou o Prémio Finep de Inovagdo, na categoria Grande
Empresa, e o Prémio Epoca 360, da revista Epoca Negécios, como a empresa mais
inovadora do pais. A companhia posiciona-se também como lider do mercado de
cosméticos com uma participacao de 12,4% das vendas em 2013 (NATURA, 2014).

Este trabalho tem o objetivo de analisar as estratégias de inovagao adotadas
pela empresa, de forma a estabelecer uma relagao entre a atividade inovadora e o
seu desempenho. Como indicadores de inovacdo sao utilizados o volume de
investimento em inovacio, investimento em educacéo e treinamento e numero de
produtos langados; e receita liquida, receita liquida de inovagao e lucro liquido sao
os indicadores de desempenho selecionados. E feita a descricdo destes e uma
analise quantitativa de correlagcdo dessas variaveis. Na realizacdo da analise
utilizaram-se dados ja publicados nos relatérios anuais de 2005, 2006, 2007, 2008,
2009, 2010, 2011, 2012 e 2013 disponibilizados no site oficial da empresa Natura.

Para atender a proposta do trabalho, 0 mesmo esta organizado em quatro
partes. Na primeira € apresentado o referencial tedrico que relaciona inovagédo com o
desempenho empresarial. A segunda parte descreve o0 mercado da industria de
higiene pessoal, cosmético e perfumaria, o que permite entender o cenario
competitivo no qual atua a Natura. A terceira parte caracteriza a empresa Natura, a
partir de um breve historico, de sua estrutura organizacional, de seus investimentos
em P&D, de suas estratégias de inovacao, de sua participacdo no mercado e de seu
desempenho econdémico. Sao listadas, também, as suas principais concorrentes.

Constitui-se da definicdo de conceitos importantes como inovagao, competitividade e
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desempenho empresarial, e traz arcaboucgo tedrico para a definicdo dos indicadores
de inovacao e desempenho que serdo utilizados na analise qualitativa da quarta

parte do trabalho.
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2 INOVAGAO E COMPETITIVIDADE

2.1 A IMPORTANCIA ECONOMICA DA INOVAGCAO

A busca continua de maior participagdo no mercado e de maior lucro reforca
a necessidade da empresa manter-se inovadora. De maneira geral a dinamica de
concorréncia demanda das empresas a interpretacdo das tendéncias de consumo e
de tecnologias. Além disso, a clareza em relagdo ao ambiente de competi¢do do seu
ramo de atividade e da sua estrutura e capacidade produtiva refletem em melhor
percepgao das possibilidades técnicas e estratégicas da empresa, e maior rapidez
nas respostas desta em relagdo aos movimentos do mercado.

Segundo Szmrecsanyi (2006, p.112), a devida conceituagao do fenémeno da
inovacao foi, com primazia, de autoria do economista Joseph Alois Schumpeter
(1883-1950).

Em uma das suas principais obras, “Capitalismo, Socialismo e Democracia”
(1984), Schumpeter evidencia a fungcdo da inovagdo como a feicdo essencial do
capitalismo, responsavel pela expansio e sobrevivéncia desse sistema econémico.

As inovacgdes sdo o motor do processo de mudanca e desenvolvimento do
sistema, visto pelo autor como um processo evolutivo decorrente, conforme a
citagdo que segue, de (a) um novo bem, (b) um novo método, (c) um novo mercado,

e/ou, (d) uma nova organizagao industrial.

“O capitalismo, entdo, é, pela prépria natureza, uma forma ou método de
mudanga econdmica, e nao apenas nunca esta, mas nunca pode estar
estacionario. E tal carater evolutivo do processo capitalista ndo se deve
meramente ao fato de a vida econémica acontecer num ambiente social que
muda e, por sua mudanca, altera os dados da acdo econbmica; [...].
Tampouco se deve esse carater evolutivo a um aumento quase automatico
da populacéo e do capital [...]. O impulso fundamental que inicia e mantém o
movimento da maquina capitalista decorre dos novos bens de consumo, dos
novos métodos de producédo ou transporte, dos novos mercados, das novas
formas de organizagdo industrial que a empresa capitalista cria.”
(SCHUMPETER, 1984, p.112)

Ou seja, os principais fatores de mudancga e de dinamismo do sistema sao
intrinsecos a empresa capitalista. Sao pelas inovagdes dentro do aparelho produtivo,
nos processos de producao e distribuicdo de mercadorias, que se promovem as

novas estruturas econdmicas, em detrimento das estruturas outrora vigentes. O
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movimento de criacdo de mudangas se da, portanto, “de dentro para fora”. Esse

processo € chamado de destruig&o criativa:

“processo de mutagdo industrial que incessantemente revoluciona a
estrutura econémica a partir de dentro, incessantemente destruindo a velha,
incessantemente criando uma nova. Esse processo de Destruigao Criativa e
o fato essencial acerca do capitalismo. E nisso que consiste o capitalismo e
€ ai que tém de viver todas as empresas capitalistas.” (SCHUMPETER,
1984, p.112 e 113)

E no ambiente produtivo que as inovacdes ocorrem. E por meio da criacdo
de necessidades ao consumidor que o desenvolvimento econémico realiza-se na

I6gica da reprodugéao do capital.

2.2 CONCEITO E CARACTERIZACAO DA INOVACAO

A inovacgao é um elemento vital para a firma capitalista no sentido de garantir
vantagens competitivas mais duradouras e fundamentadas. Sobre isso, Schumpeter
(1984) observa que o padrao de concorréncia ndao se da exclusivamente por meio
dos precos, baseado exclusivamente no aumento da produtividade. A diferenciagao
do produto ou processo, ou seja, as mudangas qualitativas constituem-se em
vantagens competitivas inerentes ao sistema capitalista. As firmas sao estimuladas a
inovacao pela necessidade constante de manter essa vantagem, dada a ameaga

onipresente da concorréncia, e pela possibilidade de auferir lucros extraordinarios.

“A primeira coisa a desaparecer € a concepg¢ao tradicional do
modus operandi da concorréncia. Depois de muita demora, os economistas
estdo saindo do estagio em que viam apenas a concorréncia de precos.
Logo que as concorréncias de qualidade e do esforco de venda sao
admitidas nos sagrados recintos da teoria, a variavel preco € desalojada de
sua posi¢cao dominante. [...] ndo é esse tipo de concorréncia que conta, mas
a concorréncia através de novas mercadorias, novas tecnologias, novas
fontes de oferta, novos tipos de organizagcdo [...] — concorréncia que
comanda uma vantagem decisiva de custo ou qualidade [...].”
(SCHUMPETER, 1984, p.114)

Seguindo tipologias propostas por Schumpeter (1984, p.112) e Bessant e
Tidd (2007, p. 30) as inovagdes sao classificadas em quatro categorias, que
denominam de “4Ps” da inovagao: (a) inovagcdo do produto, com mudangas pela
empresa nos produtos/servigos; (b) inovacao de processo, envolvendo mudancgas na
forma como os produtos e servigos sdo criados ou ofertados; (c) inovagdo de
posicao, mudanga nos contextos em que s&o introduzidos os produtos e servicos; e
(d) inovagao de paradigma, com mudangas nos modelos mentais da empresa.
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Segundo Bessant e Tidd (2007, p. 46), dentro dessas quatro dimensdes as
inovagdes ainda podem variar entre “incrementais” e “radicais”. Entende-se como
incremental as mudangas de pequena escala no saber tecnoldgico e que geram
projetos de melhoria continuada. Ja as mudangas radicais decorrem de grandes
avangos tecnolégicos que geram um produto ou um conceito completamente
diferente, descontinuo.

Entende-se como produto tecnologicamente novo aquele cujas
caracteristicas fundamentais diferem significativamente de todos os produtos
previamente produzidos pela empresa. A inovacdo de produto, como ja citado,
também pode ser decorrente de um aperfeicoamento tecnolégico de produto
previamente existente, cujo desempenho foi substancialmente aumentado ou
aprimorado. (BRITO; BRITO; MORGANTI, 2009)

A inovacdo tecnolégica de processo refere-se a um processo
tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado, que envolve a introdugao
de tecnologia de produgdo nova ou outros métodos de manuseio e entrega de
produtos. Esses novos métodos podem ser resultado da compra de novos
maquinarios ou de uma reorganizagdao produtiva acompanhada de mudangas no
processo técnico de transformagdo do produto/producdo. (BRITO; BRITO;
MORGANTI, 2009)

A inovacgao incremental estda bem mais presente na estrutura de produgao e
€ uma estratégia de aprimorar o ja conhecido, sendo bem menos arriscada que a
inovacao radical. Pequenos ajustes, progressivos, em torno de produtividade e
diferenciagcdo (do produto ou processo) permite a obtengcdo de vantagens de
mercado.

O empresariado buscara incessantemente inovagbes na busca da
manutencdo de vantagens comparativas para sua sobrevivéncia na estrutura
mercadoldégica em movimento. A competividade da empresa € a capacidade de
implementar as estratégias de concorréncia, que lhe permitam ampliar ou conservar,
de forma duradoura, uma posicdo esperada no mercado. De acordo com Porter
(1947, p.50), a vantagem competitiva estd no centro de qualquer estratégia
corporativa.

Sob a interpretacdo da inovagcdo de novos métodos € possivel identificar
inovagbes organizacionais, referente a novas formas de organizacdo e gestao de

praticas de negocio de empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou em
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suas relagdes com atores externos como fornecedores e distribuidores
(OECD,2006).

2.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia empresarial depende das caracteristicas do mercado que atuam
e sua estrutura de concorréncia. Atualmente o crescimento do mercado ocorre
concomitantemente de forma quantitativa e qualitativa. O crescimento quantitativo do
mercado ocorre pelo aumento da produtividade industrial e pela frequéncia das
inovagodes tecnoldgicas. Ainda existem outros fatores propulsores da competitividade
que estdo mais relacionados ao desenvolvimento qualitativo do mercado e que sao
definidos de acordo com o grau de exigéncia dos consumidores. Portanto, como
acao estratégica das empresas € necessaria que haja uma convergéncia entre suas
acdes, fatores quantitativos e fatores qualitativos do mercado.

E pela observagdo de alteracdes no mercado que as empresas buscam
estratégias de diferenciagdo em relagdo a concorréncia. Uma boa andlise do
ambiente ao redor da empresa é condi¢ao indispensavel para o sucesso do negdécio
e podem gerar uma situagdo mais confortavel que dificulte a imitacdo por
concorrentes. O quadro abaixo ilustra a abordagem das estratégias empresariais
para vantagens em diferenciagdo de produtos e redugdo de custos sugerida por
Possas (2006).
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ESTRATEGIA DE REDUCAO DE CUSTOS

(a) Economias de escala

Redugéo de custo por aumento da produgédo ou ganhos em
propaganda, marketing, P&D etc.

(b) Economias de escopo

Compartilhamento de ativos, como uma mesma planta,
mesmo P&D ou propaganda para mais de um produto.

(c) Capacidade de financiamento
da firma

Quanto melhor for a situagao financeira de uma empresa,
menores serdo seus custos financeiros.

(d) Patentes e licenciamentos de
tecnologia

A patente protege da imitagao da concorréncia a nova
tecnologia e em relagdo aos seus custos; ja o licenciamento,
gera uma subordinagdo de quem adquire.

(e) Relagbes com fornecedores

Custo menor na aquisigdo dos insumos, melhor qualidade e
eficiéncia do fornecimento dos mesmos.

(f) Relagbes com a mao-de-obra

Melhor treinamento e qualificagdo, menos protestos e
paralizacdes.

(g) Organizagéo da produgéo

Quanto mais organizada, maior probabilidade de redugéo de
custos.

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO DE PRODUTOS

(a) Especificagdes

Caracteristicas que diferenciam o produto com o proposito de
alcancar nichos de mercado.

(b) Desempenho ou
Confiabilidade

Cumprimento do propésito e especificagées do produto.

(c) Durabilidade

Para produtos especificos, produtos duraveis.

d) Ergonomia e Design

Melhor adaptagédo e manuseio do produto ao consumidor.

e) Estética

Cativar esteticamente o cliente, item subjetivo.

f) Linhas de produtos

Produtos complementares cuja utilizagado conjunta gera
resultado mais satisfatério e completo.

(
(
(
(g) Custo de utilizagao do
produto

Custo de utilizagdo mais baixo (menos consumo de energia
elétrica, por exemplo)

(h) Imagem e Marca

Fidelidade a marca, status, reputagao.

(i) Formas de comercializagao

Facilitacao da compra e disponibilizacdo adequada ao cliente.

(j) Assisténcia técnica e suporte
ao usuario

Ativo complementar ao pés-venda, importante garantir facil
acesso ao cliente.

(k) Financiamento aos usuarios

Facilidade de compra por acesso a financiamentos ou opgdes
de leasing (para produtos mais caros).

(I) Relagdo com usuarios

Aproximacgao permite captar as necessidades do mercado e
transferi-las para os produtos.

QUADRO 1 - ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS
FONTE: POSSAS (2006).
NOTA: Elaboragéo propria.

Ainda segundo Porter (1993), existem vantagens de ordem inferior e
vantagens de ordem superior como resultado da estratégia empresarial de inovar.
Ou seja, vantagens de ordem inferior seriam faceis de imitar, tais como: mao-de-
obra barata, matéria-prima barata, ou economia de custo dada economia de escala
cuja tecnologia esta também a disposicdo dos competidores. As vantagens de

ordem superior sdo mais duraveis e estrategicamente geram melhores resultados a
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longo prazo. Sao direitos de propriedade, diferenciacdo do produto, reputacdo da
marca, boa relagdo com clientes. Dos investimentos principais para uma vantagem
competitiva de ordem superior estdo: treinamento e capacitacdo de funcionarios,
investimento constante e cumulativo em instalagdes fisicas e aprendizado
especializado, investimento em pesquisa e desenvolvimento, publicidade e
marketing, reputacdo (bom relacionamento com os clientes). (PORTER,1993, p. 61-
62).

2.4 GESTAO DA INOVACAO

Ao se analisar o desempenho empresarial € imprescindivel a constatacao de
uma boa gestdo da inovagdo. Ratifica-se as argumentagbes supracitadas que a
inovagao apresenta carater mobilizador de resultados positivos a empresa. A gestao
da inovagédo gerencia o processo de rotinas na busca de novos conhecimentos
produtivos, organizacionais e mercadoldgicos.

Para Tidd (2001, p.169), sdo duas as principais contingéncias ambientais
que influenciam a estrutura e gestdo dos processos organizacionais para inovagao:
incerteza e complexidade. A incerteza € uma funcdo da taxa de mudanca de
tecnologias e produtos comerciaveis. O investimento de recursos na area de
pesquisa e tecnologia ndo garante retorno financeiro, e nem podera ser dada a
garantia de que esse retorno perdurara por longo tempo. E a complexidade € uma
funcdo de interdependéncia tecnoldgica e organizacional. Por conseguinte, as
oportunidades e ameacas tecnoldgicas sdao normalmente dificeis de serem
identificadas. (TIDD, 2001, p. 175) Portanto, além do entendimento da inovacgao
como fator crucial de desempenho e vitalidade da empresa, soma-se a consideragao
de que a incerteza e complexidade do ambiente competitivo exigem uma visao
integrada da inovagao com toda a estrutura interna e externa da empresa.

No ambiente interno € importante boa organizacdo da empresa que ligue
areas e funcbes especificas aos valores e objetivos da empresa. No ambiente
externo incluem-se as relagdes com outras organizagdes, como fornecedores e
clientes e com as redes de organizagdes parceiras no processo de producao
(organizagdes colaboradoras). Essa colaboragédo manifesta a troca de conhecimento

e aprendizado entre organizacgdes, de forma cada vez mais rotineira.
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As rotinas referem-se “a um padrdo repetitivo de atividade numa
organizagao interna, a uma habilidade individual, ou — como adjetivo — a eficacia
regular e sem incidentes de um desempenho organizacional ou individual.”
(NELSON e WINTER, 2005, p.151). A andlise das rotinas é feita mediante o
conhecimento aprofundado da cultura empresarial, dos projetos e padrdes de
comportamento adotados por cada empresa. Contudo, ha a possibilidade de medir o
comportamento inovador de cada empresa. Ndo € um processo simples e com
resultados incontestaveis. Uma das grandes dificuldades encontradas refere-se a
disponibilidade de dados, tanto do lado dos insumos — intensidade de P&D — quanto

dos produtos — resultados de P&D.

2.5 INDICADORES DE INOVACAO

Conceitualmente nao é dificil estabelecer a relagdo entre a inovagao e a
competitividade, e por consequéncia, o desempenho das empresas (TIDD, 2001) A
forma como a inovacao afeta a posicao competitiva de uma empresa varia de acordo
com o tipo e intensidade da inovacao, podendo ser resultado de uma inovagao
incremental, que gera uma melhoria adicional no produto ou servigco, ou uma
inovacgao radical, que estabelece um novo paradigma.

Mesmo tratando-se de um fendémeno complexo e com dificuldades de
disponibilidade de dados, diversas sdo as formas usadas para mensurar a inovagao
ao nivel da empresa.

Sao encontradas na literatura varias abordagens sobre as métricas utilizadas
para operacionalizar a inovacgao (Tidd (2001), Sbragia (1998), Brito, Brito e Morganti
(2009) e Silveira e Oliveira (2013).). Segundo Sbragia (1998, p. 23), podemos
considerar como inputs da mensuracao de inovagao: despesas operacionais (P&D,
servicos tecnologicos, aquisicdo de tecnologia, engenharia nao-rotineira),
investimentos de capital (ativos fixos, ativos intangiveis), configuracao
organizacional orientada a P&D&E', recursos humanos de P&D&E (nivel superior,
médio e administrativo), e, area fisica ocupada por laboratérios. Como outputs sao

considerados: projetos finalizados em até 5 anos, patentes em até 10 anos

" O acrdénimo P&D&E foi utilizado no sentido de expressar o conceito amplo de P&D, inclui elementos
adicionais. Ler Sbragia (1998, p. 22).
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tecnologia, faturamento gerado por novos produtos em 5 anos, e, economia de
custos no processo produtivo (5 anos). O quadro 2 lista as medidas de inovagéo
indicadas por Tidd (2001).

MEDIDAS DE INOVAGAO DESCRIGAO

Considerada a principal medida, geralmente apresenta dados
P&D regulares mas carece de detalhes técnicos em caso de uma
analise mais detalhada.

Medida em quantidade, podendo gerar dificuldade de defini¢gdo de

Pesquisas de inovagéo . . ~
variavel de inovagéao e custo.

Mede conhecimento tacito, mas falta de homogeneidade das

Funcionarios Técnicos o
qualificacdes.

Usa a opinido de especialistas, mas pode conter julgamentos que

Julgamento de Especialistas V3o além das habilidades.

Dados regulares de longo prazo o que compensa deficiéncias de
Patentes estatisticas de P & D, mas a propensao por patente € desigual em
diversos mercados.

Perde mudancas incrementais, custo de coleta de dados e de

Inovagdes Significativas medicdo.

Perde-se a consideracao das inovagdes em produto e processo.

Antincio de produtos Possibilidade de manipulagado pelo marketing.

QUADRO 2 - MEDIDAS DE INOVACAO
FONTE: TIDD (2001).
NOTA: Elaboracgao propria.

No trabalho de Brito, Brito e Morganti (2009), as variaveis utilizadas pela
mensurar inovagao foram divididas em dois grandes grupos. O primeiro grupo foi
chamado pelos autores de “gastos com inovagdo” e combinavam os dados acolhidos
de: % de gastos com P&D, % de gastos com aquisicdo externa de P&D, % de
gastos com aquisicao externa de outros conhecimentos, % de gastos com a
aquisicao de maquinas e equipamentos, % de gastos com treinamento, % de gastos
com introducdo de inovagdes tecnoldgicas e % de gastos com projeto industrial e
outras preparagdes. O segundo grupo eram dados do pessoal ocupado com
inovacao e foi dividido ainda em dois outros grupos: “pessoal académico” que
compreendia doutores e mestres envolvidos no processo de inovagao; “pessoal
técnico/suporte” que incluia graduados, técnicos e pessoal do suporte. No trabalho
as variaveis relativas a gastos foram expressas como percentuais em relagdo ao
faturamento total, e as variaveis de pessoal, como percentuais em relagao ao total

de empregados.
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Ja o trabalho de Silveira e Oiveira (2013) utiliza como medidas de inovagéao
as seguintes variaveis: Projetos de Inovagédo, gastos com P&D e gastos com
treinamento. As patentes também sdo utilizadas como medida de resultado da

inovagéao (output).

2.6 DESEMPENHO EMPRESARIAL

A percepgdo de que a inovagao, por meio do progresso tecnoldgico,
promove a produtividade e eficiéncia das empresas, reforca a relacdo entre esta e o
desempenho organizacional. Sendo a busca por inovagdo elemento vital para o
crescimento das empresas, busca-se dentro da literatura uma forma de relacionar as
medidas de inovagdo com medidas de desempenho empresarial.

A vantagem competitiva sustentada de uma empresa pode resultar recursos
raros, valiosos e custosos de imitar ou substituir. Segundo Porter (1993, p. 63), a
longo prazo a manutencédo da vantagem exige que suas fontes sejam ampliadas e
melhoradas, subindo na hierarquia para tipos mais sustentaveis de vantagens. O
autor também afirma que a manutencédo da vantagem exige mudangas. A empresa
deve explorar, em lugar de desconhecer, as tendéncias da industria. Também exige
que a companhia invista para fechar os caminhos pelos quais os competidores
poderiam atacar.

A conceituagao de desempenho empresarial € multidimensional e apresenta
dois fatores de segunda ordem - o desempenho financeiro e a consciéncia
socioambiental - correlacionados com as dimensdes satisfacdo dos clientes e
satisfagcao dos funcionarios. (SANTOS, 2008)

Ao se analisar o relatorio anual de grandes empresas, € observado varios
indices para mostrar o crescimento, a lucratividade e a geragao de valor da empresa
aos seus acionistas. Essas publicagdes também divulgam as agdes socioambientais
das empresas e indicadores da satisfacdo de seus clientes e funcionarios. Os
indicadores encontrados nesses relatorios também sao usados, por pesquisadores,
como representacdes do desempenho da empresa.

No trabalho de SANTOS (2008, p.45), sao apresentados, de forma sucinta,

os indicadores que representam sete dimensdes do desempenho empresarial.



21

CRESCIMENTO

LUCRATIVIDADE

VALOR DE MERCADO

Crescimento do Market-Share.

Retorno sobre Ativo (ROA).

Lucro por agao.

Crescimento do lucro liquido. Liquido.

Retorno sobre Patrimonio

Valorizacao das acoes.

Crescimento do Ativo Total. (ROI).

Retorno sobre Investimento

Dividendos sobre Preco
Acao.

Crescimento do Faturamento.

Retorno sobre Vendas.

Volatilidade das agdes.

Valor Econdmico Adicionado

Valor de Mercado/ Valor

. . (EVA). Patrimonial.
Crescimento do Numero de —
FUNCIoNArios. Margem de lucro Ilq.wd? antes o,
do Imposto, Depreciacao e Q de Tobin.
Amortizagao.
DESEMPENHO SOCIAL DESEMPENHO AMBIENTAL

Contratagdo de minorias (negros,
mulheres, deficientes, etc.).

pardos,

Realizacdo de projetos para melhoria ou
recuperagcao do meio ambiente.

Realizagao de projetos sociais e culturais.

Emissdo de poluentes, langamento de efluentes
e residuos solidos.

Numero de agbes judiciais movidas por

Utilizacgdo de insumos  reciclaveis

biodegradaveis.

ou

funcionarios, consumidores, agéncias

Reciclagem e reuso de residuos.

reguladoras.

Numero de agdes judiciais ambientais.

SATISFAGAO DOS CLIENTES

SATISFAGCAO DOS FUNCIONARIOS

Valor Agregado para o Cliente.

Rotatividade de Funcionarios.

Numero de Reclamacgdes.

Investimento no Desenvolvimento e Treinamento
dos Funcionarios.

Fidelidade do cliente (taxa de recompra).

Politica de Remuneracgao e Beneficios.

Retengéo de novos clientes.

Plano de Carreira.

Satisfacdo Geral dos Clientes.

Clima organizacional.

Lancamentos bem sucedidos.

Satisfacao geral dos funcionarios.

QUADRO 3 - INDICADORES DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

FONTE: SANTOS (2008)
NOTA: Elaboracéo propria.

Nos trabalhos empiricos, a representagao apenas por aspectos financeiros é

a forma mais tradicional. Mas medidas nao financeiras sdo recomendadas por

indicar aspectos importantes do ambiente competitivo.

Mesmo em meio a complexidade e incerteza do processo inovativo, ou seja,

a dificuldade de garantir retorno financeiro pelo processo de inovagao, algumas

analises empiricas conseguem demonstrar uma relagao consistente entre

* 0 Q de Tobin representa a razao entre o valor da firma e o valor de reposigdo dos ativos das

empresas.
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indicadores de inovacao e desempenho das empresas.

No trabalho de Brito, Brito e Morganti (2009), as variaveis utilizadas para
mensurar desempenho empresarial sdo: dois indicadores de lucratividade (retorno
sobre ativos totais e a margem do Ebitda - a margem de lucro antes de juros,
impostos, depreciacdo e amortizagdo), e um indicador de crescimento que € a
variagao percentual da receita liquida entre duas datas escolhidas pelos autores. Os
resultados mostraram que as variaveis de inovagao nao explicaram a variabilidade
dos indicadores de lucratividade das empresas, mas explicaram parte relevante da
variabilidade da taxa de crescimento da receita liquida.

Outro estudo ja citado, de Silveira e Oliveira (2013) utilizou como resultados
de desempenho o numero de pedido de patentes, a evolugdo das vendas pela
receita liquida das empresas analisadas e a margem liquida (relagéo do lucro liquido
com a receita liquida, dado percentual). Apos a analise de correlagao entre inovagao
e desempenho, a pesquisa indicou que a variavel “gastos com P&D” & o insumo que
potencializa o desempenho, sendo este melhor correlacionado com a evolugao das
vendas.

A explicagdo para a nao evidencia em inumeros testes empiricos da
literatura da relagdo entre inovagao e desempenho financeiro se da por que a
geracao de riqueza nas empresas estaria diretamente relacionada com os ativos
intangiveis. (PEREZ, 2006, p.7) Ativos intangiveis geram valor a empresa e esse
valor pode nao estar refletido na contabilidade tradicional, que é utilizado para os
indicadores de desempenho financeiro. A falta de registro e ndo a mensuragao de
todos os ativos intangiveis nas demonstragdes financeiras, seja por suas
dificuldades de identificacdo e mensuragao, seja por suas incertezas intrinsecas,
pode causar um maior distanciamento entre o valor de mercado e o valor refletido
pela Contabilidade Tradicional.

De acordo com Perez (2006, p. 23), “deve-se ressaltar que, conforme a
legislacao contabil e fiscal, muitos investimentos em ativos intangiveis sao debitados
como despesas no mesmo exercicio social, afetando de imediato o resultado
operacional da empresa e, dependendo da meétrica de retorno utilizada, a geracao
de valor para seu acionista.”. Sdo exemplos de alguns ativos intangiveis: patentes,
franquias, marcas, direitos autorais, processos secretos, franquias, licencas,
softwares desenvolvidos, bancos de dados, concessdes publicas, direitos de
exploracao e operagao, uma carteira fiel de clientes, etc.
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3 0 RAMO DE COSMETICOS

De acordo com a ANVISA (2005), os produtos desse ramo sao preparagdes
constituidas por substancias naturais ou sintéticas, de uso externo nas diversas
partes do corpo humano com o objetivo exclusivo ou principal de limpa-los, perfuma-
los, alterar sua aparéncia e ou corrigir odores corporais e ou protegé-los ou manté-
los em bom estado. E possivel a classificagdo em quatro categorias distintas: (a)
produtos de higiene: sabonetes, produtos para cabelo, higiene bucal, desodorantes,
produtos para barbear e pds-barba; (b) cosméticos: produtos para os labios, area
dos olhos, anti-solares, produtos para bronzear, tingimento e alisamento dos
cabelos, cremes de beleza, mascaras faciais, oleos, produtos para maquilagem
facial, produtos para unhas e cuticulas e repelentes; (c) perfumes: produtos para
banho e imersado, lengcos perfumados, extratos, aguas perfumadas, colénias e
logdes, perfumes; (d) produtos de uso infantil: 6leos, logdes, produtos para a higiene
dos cabelos e higiene bucal, sabonetes, talcos, protetores solares e colénias.

O desempenho da industria brasileira de cosméticos € acompanhado
basicamente por duas institui¢des: a Associacdo Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC) e pelo Euromonitor International.

Segundo COUTINHO (2002), as duas instituicdes utilizam metodologias
distintas para definir o tamanho do mercado. A ABIHPEC/Sipatesp utiliza receita
liquida das empresas fabricantes do ramo, por outro lado, o Euromonitor utiliza
diversas fontes para estimar o mercado total com base no prego praticado junto ao
consumidor final. As diferengas de metodologia para determinagao do tamanho do
mercado de cosméticos afetam diretamente a participacdo, por segmento, das
diversas empresas que fazem parte desse mercado, inclusive da prépria Natura.

A publicagao “Panorama do setor” de 2014, pela ABIHPEC — Associacao
Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, condensa
dados desse ramo e seu comparativo com o mercado brasileiro e mundial.

Segundo essa fonte, houve um crescimento médio deflacionado composto
préximo a 10% aa nos ultimos 18 anos, tendo passado de um faturamento liquido de
imposto sobre vendas, de R$ 4,9 bilhdes em 1996 para R$ 38,2 bilhdes em 2013.
No periodo de 2005 a 2013 a taxa de crescimento médio foi ainda superior, 13% aa,
tendo passado de um faturamento liquido de imposto sobre vendas de R$15,4
bilhdes para R$ 38,2 bilhdes em 2013 (grafico 1).
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GRAFICO 1 - CRESCIMENTO DA INDUSTRIA DE HIGIENE PESSOAL,
PERFUMARIA E COSMETICOS, 1996-2013

FONTE: ABIHPEC (2014)

NOTA: Elaboracgao propria.

A tabela 1 apresenta a comparagao da evolugao do Produto Interno Bruto
(PIB) com o crescimento da industria em geral e com os indices da industria de
cosmeéticos. Entre 1996 e 2013 o crescimento desta ultima foi bem maior que o do
restante da industria. Foram 9,8% ao ano de crescimento médio do setor, contra
3,0% ao ano do PIB Total e 2,2% ao ano do setor industrial. Para o periodo de 2005
a 2013, o crescimento foi de 9,3% ao ano, contra 3,5% ao ano do PIB Total e 1,9%

ao ano do setor industrial.
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TABELA 1 - CRESCIMENTO DO SETOR X CRESCIMENTO DA ECONOMIA

Variagao Anual (%)

Ano
PIB Industria Geral Setor Cosmético

1996 2,7 3,3 17,2
1997 3,3 47 13,9
1998 0,2 -1,5 10,2
1999 0,8 2,2 2,8
2000 4,3 6,6 8,8
2001 1,3 1,6 10,0
2002 2,7 2,7 10,3
2003 1,1 0,1 5,0
2004 5,7 8,3 15,0
2005 3,2 3,1 13,5
2006 4,0 2,8 15,0
2007 6,1 6,0 9,4
2008 5,2 3,1 5,5
2009 -0,3 -7,4 9,6
2010 7,5 10,5 10,5
2011 2,7 0,4 6,3
2012 0,9 -2,5 8,8
2013 2,3 1,2 53
litimos 18 anos. 30 22 98
Médio Composto 35 1,9 9.3

ultimos 9 anos

FONTE: ABIHPEC (2014)
NOTA: Elaboracgéao propria.

3.1 A DEMANDA

Segundo a Euromonitor (2014), o Brasil ocupa a terceira posi¢ao no mercado
mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, correspondendo a uma
participacdo 9,5% do total. E o primeiro mercado em perfumaria e desodorantes;
segundo em produtos para cabelos, masculinos, infantil, produtos para banho,
depilatorios e protecao solar; terceiro em produtos de maquiagem e higiene oral e
quarto em pele. (ABIHPEC, 2014b)

O alto desempenho da industria de cosméticos pode ser explicado por
diversos aspectos. Um dos mais importantes fatores tem relagdo com o significativo
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aumento da forga de trabalho feminina no mercado, pois, tradicionalmente, esse
publico possui uma ligagdo mais significativa com os produtos do setor. A mulher
tem ganhado espag¢o no mercado brasileiro desde 1990. O aumento de renda e do
nivel de instrucdo da populagéo feminina acompanha a insergdo desta no mercado
de trabalho. Segundo a pesquisa “Mais feminino — A beleza da mulher brasileira”,
Data Popular (2012), as mulheres estdo se preocupando mais com produtos de
beleza do que ha cinco anos. A pesquisa indica que cinco em cada dez brasileiras
compram e se fidelizam mais as marcas atualmente do que no passado, chegando a
um indice de 52%. Na hora da decisao, a prioridade € pela qualidade: 63,7% das
brasileiras se preocupam mais com o produto do que com o preco, 18,5% buscam
qualidade, 14,3% priorizam o pregco em relagdo a qualidade e 3,5% consideram
apenas o prego.

A participacdo masculina, por sua vez, no consumo de produtos de higiene
pessoal e beleza também tem aumentado. Gel para o cabelo, pds-barba, hidratante,
gel de banho e desodorante estdo entre os produtos mais adquiridos. A vaidade
masculina é fendmeno recente e as empresas do setor aproveitam para criar linhas
especificas para homens. (ABIHPEC, 2014b)

Incorpora-se a analise o aumento da renda do consumidor na ultima década.
A expansao da classe média deu acesso ao mercado de higiene pessoal, perfumes
e cosméticos a classe D e E. Os consumidores da classe C passam a consumir
ainda mais e produtos de maior valor agregado, buscando multifuncionalidade nos
produtos que adquirem. (ABIHPEC, 2014Db)

Ainda, a populagao brasileira teve sua idade média bastante aumentada. A
maior expectativa de vida aumenta o volume em numero de consumidores para os
proximos anos. Além disso, o consumidor busca mais produtos antienvelhecimento,
anti-sinais e de cuidados com a pele e saude. As empresas tem uma oportunidade
de crescimento nesse nicho de mercado.

Outro fator refere-se ao dominio digital. As empresas de cosméticos vém
buscando aumentar sua participagao digital em lojas eletrbnicas, e-commerce,
marketing digital, etc. Fato € que existe um publico muito grande constantemente
conectado e que vé praticidade e comodidade na compra virtual.

Além desses pontos, uma tendéncia observada de mercado pela Associagao
Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos é a Geracao Y
(nascidos na década de 1980). E a participagdo de consumidores mais conscientes
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e preocupados com a sustentabilidade. Esse perfil busca valores humanos e
ambientais na marca e € uma 6tima oportunidade das empresas desse setor criarem
uma identidade. (ABIHPEC, 2014b)

3.2 A OFERTA

Segundo a ABIHPEC (2014), o investimento em inovagdo € um dos pontos
focais dessa industria. Em 2012, as empresas aplicaram R$ 13,6 bilhdes em ativos,
um montante 18% maior que em 2011. Um mercado com essas caracteristicas e
com esse volume de faturamento atraiu grandes empresas internacionais para o
pais. As maiores empresas internacionais atuantes no mercado nacional sé&o:
Unilever, Colgate-Palmolive, Johnson & Johnson, Avon, L'Oreal, Procter & Gamble
(P&G), Nivea, entre outras.

Além das grandes empresas internacionais com operagées no Brasil, a
industria de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos conta com empresas de
grande porte e cujo controle acionario € totalmente nacional, com destaque para a
Natura e o Boticario. Ressalte-se que as estratégias adotadas por essas duas
empresas sao bastante diferenciadas. Enquanto a Natura optou pela venda direta
como unico canal de comercializacdo de seus produtos, o Boticario se destaca por
comercializar seus produtos através de lojas exclusivas em sistema de franquia.

Podem ser observadas ainda duas formas basicas de organizagao dessas
empresas. Estas podem ser consideradas diversificadas, como € o caso da Unilever,
Procter & Gamble e Johnson & Johnson, ou seja, empresas que atuam na industria
de cosméticos e também em outros ramos correlatos (incluindo, por exemplo, ramo
farmacéutico e de alimentos). Podem ser empresas mais especializadas no ramo
como é o caso da Avon, Natura, L’Oreal e Boticario.

Ao optar pela organizagao concentrada em produtos unicamente do setor em
questdo, as empresas buscam melhorar seu posicionamento de mercado pela
diferenciacdo e qualidade dos produtos. Ja as empresas que atuam de forma
diversificada adotam essa forma de organizagao a fim de variar a produgao para
além das fronteiras do setor de cosméticos, ou seja, busca-se ganhos de escala e
escopo.

Em suma, no mercado de perfumaria e cosméticos, os maiores concorrentes

da Natura sdo a Avon, que tem no Brasil um de seus maiores mercados, e O
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Boticario. Ja no mercado de higiene pessoal os principais concorrentes sdo as
empresas que atuam no varejo tradicional, tais como Unilever, P&G, Colgate,
L’Oréal, entre outras.

Separando em categorias especificas de produtos temos: no segmento de
fragrancias a Avon e o Boticario; no ramo de produtos para cuidado do corpo e da
pele tem-se a Avon, Nivea, L'Oréal e Unilever; em produtos para cuidado dos
cabelos a Unilever, L'Oréal, Colgate-Palmolive e Johnson & Johnson; e no ramo de
maquilagem tem-se Avon, O Boticario, Contém 1g e Mary Kay.

Existem no Brasil 2.470 empresas atuando no mercado de produtos de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, sendo que 20 empresas de grande porte
(0,8% do total), com faturamento liquido acima dos R$ 100 milhdes, representam
73,0% do mercado. As empresas estdo distribuidas por regido como indicado na
tabela 2. Além disso, de acordo com a ABIHPEC (2014), as empresas do ramo
adotam, de maneira geral, trés canais basicos de distribuicdo dos seus produtos,
séo eles: (a) distribuicao tradicional, incluindo atacado e lojas de varejo; (b) venda
direta, evolugdo do conceito de vendas domiciliares; e, (c) franquia, lojas

especializadas e personalizadas.

TABELA 2 - % CONCENTRACAO DAS EMPRESAS POR REGIAO NO BRASIL

Regiao N° de empresas % de Concentragao
Norte 47 2%
Centro-Oeste 175 7%
Nordeste 256 10%
Sudeste 1511 61%

Sul 481 19%

Brasil 2470 100%

FONTE: ABIHPEC (2014)

A Natura e a Avon sao as principais empresas do mercado pelo canal de
distribuicdo de venda direta. A Natura € lider desde 2005. Tém como uma das
principais estratégias para a conquista do consumidor as agbes em comunicagao
traduzindo seus valores e esséncias assim como o constante langcamento de novos
produtos.

Sobre distribuicao da participagcdo de mercado, destaca-se abaixo a evolugao
do market share das principais empresas deste ramo. Os dados sao da pesquisa de
mercado realizada pela Euromonitor (2014) e foram retirados de publicagdes da
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Natura em seu site oficial. E considerada a participacdo em relagdo a todo mercado

de higiene pessoal, perfumaria e cosmeéticos.
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GRAFICO 2 — MARKET-SHARE PRINCIPAIS CONCORRENTES

FONTE: Dados Euromonitor extraidos de publicagdes NATURA (2005, 2006, 2007,
2008, 2009, 2010, 2011, 2012 € 2013)

NOTA: Elaboracao Propria

4 A TRAJETORIA DA NATURA

A Natura Cosméticos S.A. € uma sociedade an6nima de capital aberto. Suas
atividades e as de suas controladas compreendem o desenvolvimento, a
industrializagdo, a distribuicdo e a comercializagdo de cosméticos, fragrancias em
geral e produtos de higiene pessoal.

E lider no Brasil no ramo de Cosméticos, Perfumaria e Higiene Pessoal desde
2005. Destaca-se no cenario nacional pela estratégia estabelecida ao longo dos
anos desde o alcance da liderancga até sua manutencao ao longo de nove anos. O
planejamento empresarial adotado permitiu que uma empresa totalmente nacional
compita com as maiores organizagdes internacionais desse ramo. A permanéncia ao
longo dos seus 45 anos de exercicio até hoje, com o destaque da sua posi¢céo atual
de mercado, deve-se ao comportamento empresarial sustentado principalmente pelo

amplo investimento em pesquisa e desenvolvimento.
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4.1 O CRESCIMENTO DA EMPRESA: 1969 - 2004

Este item é baseado nas informacdes histéricas disponibilizadas no site oficial
da companhia Natura e outros trabalhos académicos (FRITZ, M.; DE SOUZA, C.
G.(2006), SILVEIRA, J. D. C. A,; OLIVEIRA, M. A.(2013) e MACHADO, M. P.
P.(2006).).

A histéria da Natura comega com sua fundacdo em 1969 por Luiz Seabra e
Jean-Pierre Berjeaut. Essa primeira fase da histéria vai até 1978. A producéo
dedicava-se aos cosméticos de formulagdo natural e de alta qualidade, destinados
ao cuidado com a pele. A empresa instalou-se na Vila Mariana em Sao Paulo e seu
ponto de comercializagdo era uma unica loja de luxo no bairro Jardins em Séao
Paulo. Voltada especialmente para as mulheres da alta sociedade, o dono Anténio
Luiz Seabra preocupou-se no atendimento pessoal e personalizado as suas clientes.

Com um valor agregado ao seu produto, que era a consulta pessoal do dono
as suas clientes, a empresa adotou a estratégia de expandir a clientela para todo o
Estado de Sao Paulo. A preocupagao maior da empresa era manter a qualidade das
relagcbes com seus clientes. Em 1974 foi criada a empresa Pro-Estética para a
distribuicao dos produtos. Foram recrutadas as proprias clientes para a venda direta
como consultoras de beleza, pagando-as comissdo. O resultado foi que o
conveniente circulo de amizades de suas consultoras, publico visado pela
companhia, gerou a expansao das vendas e 0 negdcio prosperou.

Considera-se a segunda fase da historia Natura, os anos de 1979 a 1988,
como o periodo de expansdo em nivel nacional. Criou-se uma empresa voltada a
distribuicdo dos produtos em todo o pais, a Meridiana Distribuidora. Outra estratégia
adotada nesta fase foi a criagdo da empresa L’Arc en Ciel (YGA) em 1981 como
fabricante de maquiagens e perfumes com o objetivo de complementar a venda dos
produtos Natura. As consultoras vendiam as duas marcas. A dificuldade da
estratégia adotada pela Natura na segunda fase foi a da gestdo de duas marcas,
pois as duas empresas passaram a competir entre si pela mesma clientela. Era
interessante a competicao, pois instigava a expansao do portfélio de produtos em
cada empresa, mas o objetivo maior era convergir os interesses na busca de um
crescimento sustentado.

Dois novos diretores e socios passaram a trabalhar ao lado de Seabra:
Guilherme Peirdo Leal e Pedro Luiz Barreiros Passos, que ingressaram na Natura
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em 1979 e 1983, respectivamente, ajudando a consolidar os processos de gestao e
de producdo da empresa. Durante a década de 1980, um periodo em que o pais
passou por diversas crises econdmicas, o faturamento continuou crescendo. Em
1983, a Natura foi um dos primeiros fabricantes brasileiros de cosméticos a introduzir
o uso de produtos com refil, permitindo uma economia de custo para o consumidor,
reducdo do desperdicio e ampliagdo da consciéncia ecoldgica.

A terceira fase da historia Natura consistiu na sua reorganizagédo interna,
durante os anos de 1989 a 1999. O objetivo era reestruturar a empresa,
principalmente na composig¢ao acionaria e na parte administrativa para consolidagao
da expansao dos negocios. Em 1989, ocorreu a fusdo das quatro empresas (Natura,
L’Arc en Ciel, Meridiana e Pré-Estética), e a realizagdo de investimentos em
pesquisas de novos produtos e tecnologias. Nessa fase houve langamentos de
linhas de produtos que sédo sucesso ainda hoje. Em 1992 foi langado o Chronos Gel,
uma linha de tratamento anti-sinais, com formulas especificas para cada fase da
vida. Outro exemplo € a linha Mamae & Bebé, desenvolvida para fortalecer o vinculo
mae-filho. O resultado dessa fase foi 0 sucesso na profissionalizagdo da empresa.
Este foi um aspecto fundamental para garantir a competitividade da empresa face
aos grandes concorrentes internacionais no mercado brasileiro, como a Avon, a
L’Oréal e a P&G. Além disso, o mercado brasileiro ja era o quinto do mundo e
continuava a atrair outras grandes empresas ja citadas anteriormente.

A quarta fase da Natura da continuidade ao processo de profissionalizagdo da
mesma, buscando principalmente evolugdo na receita e na rentabilidade
operacional. A compra da empresa Flora Medicinal, fabricante de produtos
fitoterapicos com um acervo de estudos sobre os principios ativos da flora brasileira.
Lancada em 2000, a linha Ekos marcou uma fase de reconhecimento da Natura
como uma empresa que pesquisa e utiliza a biodiversidade brasileira de forma
sustentavel, contribuindo assim para a sua preservagao. A linha tornou-se o primeiro
pilar na construgao dessa premissa, ao inspirar-se na natureza e na biodiversidade.
Em 2001, ocorreu a inauguragao da planta de Cajamar (SP). Em 2004, a Natura
abriu com éxito o capital no segmento especial denominado Novo Mercado da
BM&FBovespa S.A.. Neste mesmo ano, a empresa concluiu o processo de
Certificacdo da Norma ISO 14001, referente a gestdo de processos de meio

ambiente.
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A quinta fase, que corresponde ao periodo a partir de 2005, marca a lideranca
da Natura no mercado. Esta fase permitiu a consolidagao de um ciclo importante de
capacitacéo e de investimentos em infraestrutura logistica. Isto resultou no aumento
expressivo da qualidade do servigco prestado as consultoras Natura e na redug¢ao do

prazo de entrega dos pedidos.

4.2 A LIDERANCA DO MERCADO: 2005 — 2013

Desde 2005 a Natura promoveu através de investimentos em inovacido a
renovacao continua da sua carteira de produtos e de sua eficiéncia operacional.
Nesse ano, a empresa contava com cerca de 600 produtos em portfolio. Suas
operagdes ja eram concentradas no Espaco Natura Cajamar, em S&o Paulo, que
abriga um importante e moderno centro integrado de pesquisa, produgéao e logistica.
E os grandes desafios da empresa eram de encontrar fornecedores que atendessem
aos requisitos de sustentabilidade exigidos pelo processo de selegdao da Natura
(NATURA, 2005). Ao longo dos anos varias agoes foram adotadas pela empresa a

fim de buscar dar valor as questdes supracitadas, como listadas nos quadros abaixo.

PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2005:

Vegetalizagao de toda a linha de sabonetes.

Obtencao da certificacdo NBR ISO 9001.

Inclusdo das agdes da Natura na carteira IBrX, ISE, ITAG e MSCI.
Langcamento do Chronos Spilol.

Langamento da linha Tempos.

Autorizagao de acesso ao patrimdnio genético do ativo breu-branco.

QUADRO 4 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2005
FONTE: Relatério Anual Natura (2005).
NOTA: Elaboracéao propria.

Em 2005 a Natura obteve a certificagdo pela ISO 9001 de gestdo de
qualidade. Significa que todos os produtos fabricados em um determinado processo
apresentam as mesmas caracteristicas e o mesmo padrao de qualidade. As
empresas certificadas pelas normas ISO 9000 tém mais credibilidade frente a outras
empresas e aos seus clientes, ja que garantem a qualidade aos seus produtos e
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servicos. Neste ano houve também um crescimento de 24,5% da producdo na
fabrica de Cajamar em relacdo ao ano anterior. Esses fatores s&o resultado da
implantagdo do sistema TPM (Total Productive Management) para produtividade e
dos investimentos em equipamentos que permitiram uma melhor estrutura logistica.
A inauguragdo do segundo armazém vertical aumentou em 28 mil pallets a
capacidade de armazenagem da fabrica, que antes era somente de 24 mil,
totalizando a partir deste ano uma capacidade de 52 mil pallets. Também se investiu
na terceira linha de separacdo de mercadorias, baseado no sistema informatizado
de triagem fotoelétrica picking by light. Em 2005 foram distribuidas 11,6 milhdes de
caixas, comparado com 8,7 milhdes em 2004, resultado direto da melhoria e
automatizagao da linha de separagdo. (NATURA, 2005)

Em relagdo a inovagao de produtos, foi lancado o Chronos Spilol, o primeiro
cosmético anti-sinais de alta tecnologia com ativo natural da biodiversidade
brasileira, e concluido o processo de vegetalizagdo de toda a linha de sabonetes,
acao totalmente alinhada ao conceito de sustentabilidade. Em relacdo ao interesse
corporativo de relacionar a marca ao conceito de responsabilidade ambiental foi
concedido, pelo Ministério do Meio Ambiente, o acesso ao patriménio genético do
ativo breu-branca da biodiversidade brasileira. Essa foi a primeira autorizagao

concedida a uma empresa do ramo de cosméticos no Brasil. (NATURA, 2005)

PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 20086:

Fim dos testes com animais.

Lancamento do perfume Natura Humor.

Langamento da linha Ekos Rosto.

Langamento da linha de maquiagem Diversa.

Iniciada a construgdo de um centro de pesquisa e tecnologia em Campinas
(SP).

Inicio das operacgdes da fabrica de Benevides (PA).

QUADRO 5 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2006
FONTE: Relatério Anual Natura (2006).
NOTA: Elaboracéao propria.

A preocupagao com a responsabilidade ambiental é observada também em
2006. A mobilizacdo das consultoras Natura para incentivar os clientes a comprar
refil dos produtos € um exemplo. A média da massa de uma embalagem de refil é




34

54% menor que a de uma embalagem de produto regular. Com isso, o volume de
refis passou de 15,3% do total de produtos faturados em 2004 para 17,4% em 2005
a 19,8% em 2006, reduzindo o impacto ambiental. Outro exemplo é o lancamento da
linha de maquiagem Diversa com refis em itens pouco usuais, como batons e
desodorantes. (NATURA, 2006)

E neste ano também que se eliminaram totalmente os testes em animais em
toda a cadeia de fornecimento e producao. Os testes a partir deste ano sao feitos
com materiais sintéticos. (NATURA, 2006)

Quanto a produgéo, o inicio das operagdes da fabrica de Benevides (PA),
optou por um modelo de negdécios com as comunidades e as cooperativas
produtoras de ativos. Sao cerca de 2,5 mil pequenos produtos locais de 21
municipios do entorno. O objetivo € obter matéria-prima vegetal para fabricacéo de
sabonetes. A partir deste ano, estes, foram produzidos com 6leo de palmeiras
nativas em substituicdo ao 6leo de dendé. (NATURA, 2006)

PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2007:

Inicio do programa Carbono Neutro.

Todos os produtos Natura passam a divulgar uma tabela ambiental.
Lancamento de Natura Ekos Brumas de Leite.

Lancamento de Natura Chronos Passiflora.

Estratégia empresarial “Menos € Mais”.

QUADRO 6 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2007
FONTE: Relatério Anual Natura (2007).
NOTA: Elaboracéao propria

Em 2007 foi iniciado o Programa Carbono Neutro, na busca de neutralizar o
impacto ambiental da empresa atraves de redugdo e compensacao das emissdes de
toda a cadeia de negb6cio da Natura, desde a extracdo de matéria-prima até o
descarte final dos produtos. Esse programa ainda busca atingir seus obijetivos de
impacto neutro. De 2007 a 2013 a Natura reduziu 33,2% das emissodes relativas de
gases de efeito estufa (GEE). Referente aos danos ambientais, a Natura substituiu o
alcool convencional pelo alcool organico nos produtos de perfumaria e passou a

divulgar uma tabela ambiental em todos os seus produtos. (NATURA, 2007)
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Neste ano é planejada uma redugdo na quantidade de langamentos de
produtos na estratégia “Menos é mais” (183 langamentos, em 2007, contra 225, em
2006) e nao implica diminui¢do dos investimentos em inovagédo. Os langamentos de
destaque foram Natura Ekos Brumas de Leite (formula nanotecnoldgica), Natura
Chronos Passiflora (fruto da cooperagéao cientifica de cinco anos entre a empresa e
a Universidade Federal de Santa Catarina) e sabonetes vegetais em barra bifasicos.
(NATURA, 2007)

PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2008:

Ampliagdo do modelo Consultora Natura Orientadora (CNO).
Langamento da linha Natura Naturé.

Langamento da linha de perfumes Natura Amor América.
Langamento do Chronos Politensor de Soja.

Implantacao do Sistema de Gestdo Natura.

QUADRO 7 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2008
FONTE: Relatério Anual Natura (2008).
NOTA: Elaboracao propria

A inovacdo do modelo comercial com a ampliagdo do modelo Consultora
Natura Orientadora (CNO) ocorreu em 2008. Um dos resultados foi a adesédo das
consultoras ao projeto Reciclagem de Produtos Natura, implementado no Recife, em
2007, e em Sao Paulo, em 2008. A iniciativa estimulou o recolhimento, no momento
da visita aos seus clientes, das embalagens ja utilizadas. Em 2008, 118 toneladas
de embalagens pdés-consumo foram devolvidas, oferecendo uma alternativa de
destinagdo aos residuos. Também reciclou 88,7% dos residuos gerados em
Cajamar e Itapecerica. (NATURA, 2008)

O relacionamento com agentes externos também foi melhorado. Em relagéo
aos fornecedores, o Projeto Mercurio de 2007 reduziu o tempo de elaboracao de
contratos de 37 dias (média registrada em 2006) para cerca de sete dias uteis.
Quanto ao relacionamento da Natura e universidades o site do Portal Natura
Campus recebeu 79 propostas de cooperagao, com aprovagao de 19% delas. Estas
foram originadas de grupos de pesquisa de 10 diferentes universidades brasileiras,
de forma voluntaria. (NATURA, 2008)
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Manteve-se a estratégia Menos é Mais. Redugédo do numero de itens de 930
para 739, concentrando esforcos em quatro lancamentos — as linhas Naturé,
Tododia e Amor América e o antissinais Chronos Politensor de Soja. (NATURA,
2008)

Implantagdo do Sistema de Gestdo Natura, modelo de organizagédo baseado
em gestao por processos. Foram melhorados os processos de prevencgao de perdas
de produtos, ganhos nos custos de manufatura e em insumos, redugéo do custo dos
catalogos de vendas e aumento de pedidos de nossas consultoras via Internet. Com
isso foi gerado ganhos de produtividade que permitiram um gasto de R$ 88 milhdes
em marketing. (NATURA, 2008)

PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2009:

Langamento do Natura Conecta.

Langamento da Natura Tododia Todanoite.
Relangamento da linha de maquiagem Natura Aquarela.
Relancamento da linha Mamae e Bebé Gestante.
Lancamento do perfume Humor 5.

QUADRO 8 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2009
FONTE: Relatério Anual Natura (2009).
NOTA: Elaboragéao propria

Em 2009, ndo foram apresentadas melhorias nos servigos de logistica e
producdo. Mas foi intensificada as certificagbes de novos insumos totalizando neste
ano 31 certificados, tendo sido oito deles incluidos em 2009, 19,2% a mais do que
em 2008. Ou seja, um indice de certificacdo de 58% do total de matérias-primas.
(NATURA, 2009)

Como consequéncia do ano de 2008, o Sistema de Gestdo Natura e o
Programa Natura Campos aumentaram o campo dos projetos de inovacdes para
parcerias externas. A promogao de uma estrutura cada vez descentralizada tinha
uma expectativa inicial de que até 2012, 50% dos projetos de inovagao realizados
ocorressem por meio de parcerias externas. Ja em 2009 esse percentual foi
alcangado. O trabalho com parceiros faz parte do Programa Natura Campus de
Inovagao Tecnolégica, criado em 2007, que tem o apoio do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), da Fundacdo de Amparo a
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Pesquisa do Estado de S&o Paulo (Fapesp) e da Financiadora de Estudos e
Projetos (Finep). Em 2009, o Portal Natura, recebeu 9 mil acessos mensais.
(NATURA, 2009)

Além desse projeto, a Natura langou outro destinado a suas colaboradoras,
o Projeto Conectividade, que ampliou o numero de pedidos realizados pela internet
pelas consultoras. Em 2009, 71% dos nossos pedidos foram realizados pelo canal
on-line, ante 53% de 2008. (NATURA, 2009)

PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2010:

Realizado o ciclo de Planejamento Estratégico 2011-2015.
Implementagao do uso do refil ecologicamente correto, o plastico verde.

QUADRO 9 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2010
FONTE: Relatorio Anual Natura (2010).
NOTA: Elaboracao propria

Em 2010 foi realizado o ciclo de Planejamento Estratégico 2011-2015 em
que se define a necessidade de formar lideres e promover uma forte cultura
organizacional. (NATURA, 2010)

Quanto as inovagdes no produto, neste ano houve o langamento da primeira
embalagem de refil de polietileno verde (plastico verde) produzido a partir da cana-
de-acucar, fonte de energia vegetal e renovavel. Essa embalagem ecologicamente
correta, além de ser 100% reciclavel, reduz em 58% a emissdao de gases
causadores de aquecimento global em relagao ao plastico comum. Essa embalagem
pode ser encontrada nos refis de sabonete para maos Natura Erva Doce. O refil para
a linha de hidratantes Todo Dia teve retorno ainda melhor. O impacto ambiental
reduziu em 66% a comparagao com o refil anterior; 83% menos plastico que a
embalagem regular; e redugao de 97% na geracgao de lixo. (NATURA, 2010)

A empresa encerrou 0 ano com 36 espécies certificadas, o que significa que
mais de 60% dos ativos da biodiversidade com certificacdo de produgédo e origem.
(NATURA, 2010)
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PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2011:

Inauguracao de quatro Centros de Distribuigéo.
Relangamento da Natura Ekos.

Langamento da linha Natura Higeia.
Langcamento da linha Natura Una.

Langamento da Revista Natura.

QUADRO 10 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2011
FONTE: Relatorio Anual Natura (2011).
NOTA: Elaboracao propria

Em 2011 foram inaugurados quatro Centros de Distribuicdo com o obijetivo
de reduzir o gasto e uso dos combustiveis para entrega dos pedidos. (NATURA,
2011)

A fabrica em Benevides (Para) ampliou sua atuagdo. O numero de
comunidades parceiras passou de 12 para 15 em 2011. O numero de familias
cresceu mais de 40%, subindo de 1.100 para 1.536 familias em relagdo ao ano
anterior. Os recursos financeiros gerados com a aquisicdo de insumos teve um
aumento de 60%, passando de R$ 1,6 milhdo em 2010 para R$ 2,6 milhdes no ano
seguinte. (NATURA, 2011)

Com os investimentos realizados na busca de melhoria das embalagens, a
Natura reduziu o impacto ambiental dessas em 10%. E realizado um monitoramento
de Avaliagdo de Ciclo de Vida (ACV) das embalagens, sistema que quantifica o
impacto desde a extragcdo de matérias-primas, producdo e uso até a fase de
descarte final. Em 2011, o relangamento da linha Ekos teve como uma de suas
caracteristicas o0 uso de embalagens feitas com materiais que reduziram
aproximadamente 45% as emissGes de gases causadores de aquecimento. Além
disso, os refis e embalagens de condicionadores Ekos passaram a ser compostos
100% de plastico verde. Os sabonetes em barra, antes embalados em cartucho com
trés unidades, agora sdo enviados individualmente em papel de menor gramatura,
também reduzindo o impacto ambiental. (NATURA, 2011)

O canal de comunicagao via internet entre as consultoras e a companhia
teve sua utilizagdo aumentada e encaminhou 98% do numero de pedidos total.
(NATURA, 2011)
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PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2012:

Lancamento do Nucleo de Inovagédo Natura Amazoénia (NINA).
Criacédo do Nucleo de Inovacgao.
Langamento da primeira fragrancia de UNA e dos sprays Natura Tododia.

QUADRO 11 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2012
FONTE: Relatorio Anual Natura (2012).
NOTA: Elaboracao propria

O ano de 2012 foi marcado pela inauguragcédo do Nucleo de Inovagao Natura,
cujo objetivo principal € reduzir o tempo entre o surgimento da ideia e a criagao de
um conceito de produto ou servigo e favorecer a identificagcdo de oportunidades em
qualquer area da empresa. O mais recente deles foi inaugurado em agosto de 2012.
Trata-se do Nucleo de Inovagdo Natura Amazbnia (Nina), um centro de
conhecimento com a missao de estimular a formacdo de redes de pesquisas,
envolvendo instituicbes de ciéncia e tecnologia locais, nacionais e internacionais.
Nos primeiros meses apés seu lancamento, assinaram contratos de parceria com a
Universidade Federal do Amazonas (UFAM), a Embrapa, o Instituto Nacional de
Pesquisas da Amazénia (Inpa) e com o Centro de Biotecnologia da Amazdnia
(CBA). (NATURA, 2012)

PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2013:

Langamento da linha SOU.

QUADRO 12 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2013
FONTE: Relatério Anual Natura (2013).
NOTA: Elaboracéao propria

O langamento da linha de produto SOU foi o destaque em inovagao de
produto e embalagem. A sua formula é 80% vegetalizada e dispensa o uso de
corantes. Sua embalagem utiliza 70% menos plastico e gera 60% menos emissoes
de CO? que as convencionais, além de possibilitar utilizar todo o contetdo da
embalagem sem dificuldades. Com os aprendizados de SOU, foram langcados os
refis da linha NaturaPlant que passaram a conter plastico verde, reduzindo em 27%
as emissdes de CO?. (NATURA, 2013)
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Dando sequéncia as iniciativas para melhoria do servico ao consumidor, o
prazo de substituicdo de produtos caiu de treze para sete dias. Uma das agdes que
contribuiram para a reducéo é o servico de troca simultanea, em que o novo item é
entregue no momento em que o produto reclamado é recolhido. Antes, era
necessario que o consumidor primeiro encaminhasse o produto para avaliagao.
(NATURA, 2013)

Considera-se os dados supracitados para indicar que a Natura possui uma
cultura empresarial cuja inovagao se torna fator essencial para a manutenc¢ao de sua
lideranga e perenidade dos negédcios. Ela estd presente ndo apenas na busca de
reducao de custos, como principalmente na diferenciacdo do seu produto pelo
aspecto sustentavel do mesmo. A postura mercadoldgica adotada é condizente com
o comportamento indicado como necessario por Bessant e Tidd (2009), ou seja, esta
constantemente na busca de novas formas de criar e entregar seus produtos. Seus
esforcos a colocaram em uma situagdo mais confortavel dentro do ambiente
concorrencial. De acordo com o Relatério Anual da Natura de 2013, segundo a
pesquisa de imagem Brand Essence, da consultoria Ipsos, o indice de lealdade e de
preferéncia do consumidor aos produtos Natura corresponderam a 51,6% e 43,8%,
respectivamente, para o ano de 2013.

Adiciona-se que a manutengao da lideranga de mercado ao longo dos 9 anos
deste estudo decorre da criagdo de novos bens (principalmente produtos de cunho
sustentavel e langcamentos de linhas de produtos); criagdo de novos métodos
(reconhecimento das melhorias na distribuicdo logistica); busca de novos mercados
(criagao de linhas de produtos para nichos de mercado); e a criagdo de uma nova
organizacao industrial (investimentos em centros de producéao e distribuicdo criando
economias de escala e escopo). Adiciona-se aos indicadores de inovagao
apresentados, os esfor¢cos da empresa em publicidade e marketing e a quantidade
de consultoras no modelo comercial de venda direta. A estratégia empresarial se
pauta em reputacao da marca, forga de vendas e inovagao.

Nao foi identificado que a empresa siga um padrao de concorréncia de
diferenciagcdo unica por pregos. Schumpeter (1984) refere-se a outras formas,
qualitativas, das empresas inovarem para se sustentarem no mercado. De tal forma,
observa-se que a Natura buscou dar énfase ao valor de sua marca pela
diferenciacdo de seus produtos e seus processos de producdo, principalmente
agregando valor ao seu papel sustentavel. Quanto a melhoria do processo de
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inovagao, em 2012 foi inaugurado o Nucleo de Inovagéao, objetivando a redugéo do
tempo entre a descoberta (invengado), a inovagao e a sua difusdo como atividade
econdmica.

Verifica-se que o processo inovativo se caracteriza por inovacoes
incrementais nos produtos e processos. As melhorias verificadas decorrem de
projetos de melhoria continuada. Nao foi identificada neste estudo alguma inovagéao
que tenha diferenciado significativamente de tudo o que ja se tinha na Natura a
ponto de ser considerada uma inovagao radical.

Segundo a teoria de Porter (1993) a Natura é aderente as vantagens
competitivas tanto de ordem inferior como, e principalmente, de ordem superior. No
ambito da estratégia empresarial de vantagens de ordem inferior € importante
considerar que as Consultoras Natura, responsaveis pela venda dos produtos da
empresa, nao tém relacdo de emprego com a mesma. Essa situagdo garante
economia em termos de custo com a mao-de-obra. Os gastos com investimentos em
estrutura produtiva, como é o caso de Benevides (PA) que se transformou
atualmente no Ecoparque (PA) e a fabrica no Cajamar (SP), deram retornos em
termos de economia de escala, pois aumentaram a capacidade produtiva da
empresa. As vantagens de ordem superior sdo consideradas por Porter (1993) como
mais duraveis e estrategicamente melhores em termos de resultados. E a busca de
reconhecimento da diferenciagcéo, reputacdo da marca e manutencao de uma boa
relagcdo com os clientes. Neste aspecto fazem-se necessarios esforgos importantes
em investimentos em treinamento e capacitagdo, investimento em inovagao e
instalacdes fisicas e publicidade e marketing. No decorrer deste trabalho sera
observado em termos numéricos que a Natura mantém crescente o volume de
investimentos em inovagao e treinamento.

Quanto aos investimentos em instalagbes fisicas pode-se citar a finalizagéao
dos investimentos em infraestrutura logistica que resultaram na redugao do prazo de
entrega de pedidos de 5,1 para 4,5 dias. Ao longo de 2013, também foram
realizados investimentos expressivos para a expansao da fabrica de Cajamar (SP), o
inicio da operacao do novo centro de distribuicao e unidade administrativa, em Sao
Paulo (SP), e a construgcao do Ecoparque (PA). (NATURA, 2013)

A pesquisa de imagem Brand Essence, da consultora Ipsos, registrou que
77,8% dos consumidores concedem nota maxima a Natura. A Natura foi eleita

também a marca mais valiosa do varejo brasileiro pelo ranking da consultoria
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Interbrand. No inicio de 2014 foi reconhecida a segunda empresa com a melhor
imagem entre os consumidores brasileiros, segundo o ranking da consultoria
britanica Brandindex. (NATURA, 2013)

A inovagao continua € um elemento importante para a imagem da marca,
competitividade e crescimento. A embalagem refil, adotada de maneira pioneira em
1983 e que tem um custo menor para o consumidor e consome menos matéria-
prima, € um exemplo dessa forma de inovacdo. A linha SOU, langada em 2013, que
reduz em 70% menos plastico a sua embalagem é a inovagdo de maior destaque
recentemente. (NATURA, 2013)

E possivel relacionar uma série de inovacdes produtivas e organizacionais
voltadas a reducao dos custos de producdo da empresa, como indicado por Possas
(2006):

(a) Economias de escala:

A produgado da Natura ocorre principalmente em seu centro integrado de
pesquisa, producgéo e logistica em Cajamar (SP). A produgdo em 2008 nesta fabrica
foi de 239 milhdes de unidades frente a 209 milhdes de unidades em 2005. Quando
foi inaugurada a fabrica em 2001 a produgao era de aproximadamente 91 milhdes
de unidades. Essa expansdo via economia de escala foi permitida pelas instalagdes
e planta fisica. Em 2008, a capacidade produtiva de planta em Cajamar era de 460
milhdes de unidades, em comparagao com 410 milhdes de unidades em 2007 e 380
milhdes de unidades em 2006. (NATURA, 2008)

(b) Economias de escopo:

O ecoparque Natura que foi inaugurado em margo de 2014, por mais que nao
esteja sendo analisado este periodo, reflete a estratégia corporativa de produzir
neste mesmo ambiente, sabonetes, noodles e o6leos, e, além disso, conectar
empresas diferentes com necessidades complementares e um propdésito comum.
(NATURA, 2013)

(c) Relagdes com fornecedores e (ou) garantia de matérias-primas
Para consolidar sua politica estratégica de diferenciacdo em produtos e
servigos, a empresa busca investir cada vez mais na obtengdo de matérias-primas

de qualidade comprovada, principalmente aquelas provenientes da biodiversidade
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brasileira, geralmente associada a um programa socio-ambiental auto-sustentavel.
Nesse campo, sdo constituidas varias parcerias com as comunidades extrativistas
visando a exploragao de forma sustentavel das matérias-primas utilizadas. Desde
2000, desenvolve-se um modelo de producdo na Natura que envolve o
relacionamento com comunidades fornecedoras, que se caracterizam como
cooperativas e associagdes em diversos municipios do Brasil, majoritariamente na
Regido Amazbnica. O aumento das certificagbes de matérias-primas, o
relacionamento com comunidades extrativistas com parcerias reflete também uma
reorganiza¢ao na cadeia de fornecimento, podendo identificar como uma inovagéo

organizacional de acordo com o Manual de Oslo (OCDE,2006).

(d) Relagbes com a mao-de-obra

A implantacdo do Modelo de Gestdo Natura, foi uma alteragdo no modelo de
gestdo existente para a gestdo de processos a servigo de unidades de negocios e
unidades regionais. Essa nova configuracdo descentraliza a decisdo e as unidades
regionais respondem pelo relacionamento com Consultoras, gestdo comercial e
resultados locais. As Consultoras Natura Orientadoras também sao revendedoras
como as Consultoras Natura, mas além disso, indicam novas candidatas, orientando
um grupo de consultoras a respeito das promogdes do ciclo e canais de atendimento
internos da Natura. Sao trabalhadoras autbnomas, sem qualquer vinculo

empregaticio com a Natura.

(g) Organizagao da producgéao

Em 2013, foi finalizado um ciclo importante de capacitacéo e de investimentos
em infraestrutura logistica que resultou na reduc¢ao do prazo de entrega dos pedidos,
de 5,1 para 4,5 dias, com 35% entregues em 48 horas. (NATURA, 2013)

Em estratégia de diferenciagao de produtos, sao identificadas:

(a) Desempenho ou Confiabilidade

Refere-se a capacidade do produto de cumprir os propdsitos a que suas
especificagoes o destinam. A companhia mantém uma politica de investimento anual
de cerca de 3 % de sua receita liquida em P&D. (NATURA, 2013) Estar listada no
Novo Mercado garante altos padrbes de governanga corporativa, trazendo mais



44

confianca aos investidores e ao mercado, Como citado anteriormente, pesquisas

comprovam que a Natura mantém a lealdade de seus clientes.

(b) Linhas de produtos

A quantidade de linhas de produtos € bastante expressiva, visando a
fidelizacdo de seus clientes por meio da vinculagdo de varios produtos em uma
cesta de consumo, e, também, de atender a diferentes nichos de mercado com
produtos para criangas, terceira idade, bebés e gestantes, homens, mulheres, etc.
Atualmente sdo comercializadas 29 linhas de produtos, dentre as quais destacam-
se: Linha SOU (produtos para corpo e cabelo langada em 2013); Aquarela (produtos
de maquiagem); Chronos (tratamento da pele do rosto para cada categoria de idade
langcada em 1986); Homem (especifica para homens langada em 1997) e Ekos

(perfumaria, higiene pessoal e ambientagao langada em 2000).

(c) Imagem e Marca
De acordo com o Relatério Anual Natura (2013) o publico vé na marca o

cuidado com o meio ambiente, responsabilidade social e ética corporativa.

No mercado de cosméticos, perfumaria e higiene pessoal, nossos indices
de lealdade e preferéncia corresponderam a 51,6% e 43,8%,
respectivamente. [...] Também fomos eleitos a marca mais valiosa do varejo
brasileiro pelo ranking da consultoria Interbrand. No inicio de 2014, fomos
reconhecidos como a segunda empresa com a melhor imagem entre os
consumidores brasileiros, segundo o ranking da consultoria britanica
Brandindex. (NATURA, 2013, p. 104)

O reconhecimento e aceitagdo da marca geram vantagens competitivas, tais
como a pratica de precos diferenciados frente a comparagdo com concorrentes de
mercado, a possibilidade de aumentar a penetracdo no mercado, principalmente
com a diferenciacdo de produtos (trabalhos com nichos de mercado inclusive) e a

capacidade de atracao e retencao da mao-de-obra, principalmente as Consultoras.

(d) Formas de comercializagéao

A opcao pelo modelo comercial de vendas diretas torna milhares de
Consultoras responsaveis, com base no contato pessoal com os clientes, de agregar
valor aos produtos. O uso exclusivo deste modo de comercializagdo consiste em
investir continuamente nos programas de capacitagdo e relacionamento. Um

exemplo é a Rede Natura, que permite as consultoras a venda de produtos por meio
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de suas paginas na internet. Com mais informacéo e conectividade, o objetivo é a
potencializagdo das vendas.

Atualmente, quase a totalidade dos pedidos é realizada virtualmente — 98%
no Brasil e 80% nas Operagdes Internacionais. Em 2013, foram introduzidos novos
servigos para melhorar a rotina de trabalho das CNs. Um deles se refere ao envio de
notificacbes — por e-mail e mensagem SMS ou por chamada telefénica — sobre o
status dos pedidos realizados pela consultora. (NATURA, 2013)

A Natura alinha suas estratégias de crescimento ao discurso de que o valor e
a longevidade de uma empresa estéo ligados a sua capacidade de contribuir para a
evolugdo da sociedade e seu desenvolvimento sustentavel. Dessa forma, uma das
plataformas tecnolégicas da empresa se dedica ao uso sustentavel de ativos da
biodiversidade com a adocdo de um processo de avaliacdo sécio-ambiental de
fornecedores; o desenvolvimento de embalagens de menor impacto ambiental; a
adogao e promogao do uso de refil e o redugdo da emissdo de CO2 com o projeto
Carbono Neutro.

Sobre sua participacdo de mercado, destaca-se abaixo a evolugdo do market
share segundo os dados da Euromonitor (todo mercado de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos) e da Abihpec/SIPATESP (mercado alvo). Referente aos
dados de mercado alvo da SIPATESP/Abihpec considera-se somente os segmentos
nos quais a Natura opera. Exclui fraldas, itens de higiene oral, tintura para cabelo,

esmaltes, absorventes dentre outros.

TABELA 3 - EVOLUCAO DO MARKET-SHARE NATURA

Market-share 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Mercado alvo 21,4% 22,8% 221% 216% 21,3% 232% 23,6% 224% 21,3%
(Abihpec)

Mercado total 12,3% 13,1% 13,4% 13,6% 13,2% 14,4% 14,5% 13,4% 12,4%

(Euromonitor)

FONTE: ABIHPEC (2014) e dados Euromonitor extraidos de publicacbes NATURA
(2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracéao propria.
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GRAFICO 3 - EVOLUCAO DO MARKET-SHARE DA NATURA.,
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FONTE: ABIHPEC (2014) e dados Euromonitor extraidos de publicagbes NATURA
(2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracao propria.

De acordo com a apresentacao exibida pela Natura no evento Deutsche Bank
Acess Global Consumer Conference, em junho de 2014, a Euromonitor fornece o
percentual de market-share das concorrentes dentro do mercado total. A Unilever
encontra-se em segundo lugar com 12%, seguido pelo Boticario com 9,5%, P&G
com 9,1% e Avon com 6,4%.

Em relacédo a participacdo de mercado da companhia, pode-se observar
alguns fatores conjunturais de risco. Primeiramente, ha um alto nivel de exposicao
as flutuagdes da economia e da politica brasileira, ja que o consumo de seus
produtos esta relacionado diretamente ao poder de compra dos brasileiros.
Segundo, € um dos primeiros produtos da prateleira do consumidor que sera
descartado em caso de queda no poder de compra. Ainda assim, as informacdes
apresentadas ao longo do trabalho indicam uma baixa relacdo causal entre estes
fatores. Além disso, uma das vantagens competitivas da Natura esta relacionada a
atividade autbnoma das suas consultoras. Alteracdes na lei trabalhista poderia afetar
os resultados operacionais tornando sensivelmente mais custosa a forga de vendas.
Outra vantagem competitiva se deve ao know-how e reputacdo da empresa na

venda direta. Atualmente a Natura possui uma uUnica grande concorrente nesse
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canal de vendas, a Avon. Portanto, a entrada dos competidores nos canais de venda

direta podera afetar os resultados da Natura.

4.3 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA NATURA

Empresa brasileira, de capital aberto na BM&FBovespa, com 59,83% das
acdes com o grupo controlador, 39,10% de agbes em circulagdo e 1,07% com
administradores e tesouraria. Na BM&FBovespa a empresa integra o Novo Mercado,
segmento especial de listagem de companhias da bolsa de valores brasileira com o
nivel mais avangado de governanga corporativa. De acordo com a ABIHPEC (2014),
a atividade empresarial permanece sob o modelo de venda direta, que, hoje, reune
mais de 1,6 milhdo de consultoras e consultores Natura, no Brasil e em nossas
Operacoes Internacionais. A estrutura corporativa € composta por 7 mil funcionarios
no Brasil e no exterior e mais de 5 mil fornecedores e terceiros (empresas que
fabricam produtos em nome da Natura), além de 32 comunidades fornecedoras e
3,1 mil familias, que extraem os insumos da biodiversidade. (NATURA, 2013)

A sede administrativa esta localizada em Cajamar (SP), onde também se
encontram trés fabricas e o Centro Global de Inovagdo. Em Benevides (PA) esta a
fabrica de sabonetes que, no inicio de 2014, mudou de endereco e foi ampliada,
formando o Ecoparque — um complexo industrial liderado pela Natura. Benevides
abriga, ainda, um centro de ciéncia e tecnologia, e, em Manaus (AM), mantém o
NINA (Nucleo de Inovagao Natura Amazoénia). (NATURA, 2013)

Sao quatro os escritérios comerciais, em Salvador (BA), Alphaville (SP), Rio
de Janeiro (RJ) e Porto Alegre (RS), e oito centros de distribuicdo no Pais. Em 2013,
entrou em operagcao o Natura Sado Paulo (Nasp), espagco que abrange a nova
unidade administrativa e um moderno centro de distribuicdo, responsavel pelas
entregas no interior de Sao Paulo. (NATURA, 2013)

A atuacgao internacional, que nao é foco deste trabalho, esta disposta em todo
o mundo, nos seguintes paises: Argentina, Chile, Colédmbia, México, Peru, Bolivia,
México, Nova York e Franca. Na Franga, a presenca combina a venda de produtos
ao desenvolvimento de pesquisas por meio de parcerias com instituicbes de
referéncia. Assim como em Nova York que também possui um centro de inovagao.
(NATURA, 2013)
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5 ANALISE DE DADOS

ApoOs o estudo da estratégia corporativa e ambiente competitivo da empresa
em questdo, segue-se a pesquisa de carater quantitativo com a intengao de verificar
se ha correlagdo entre o volume de investimentos dirigidos a inovagdo e o
desempenho da empresa. Foram analisados os dados de investimentos realizados e
a evolugao desses indicadores vis-a-vis o desempenho financeiro da firma. O
estudo é tipificado como pesquisa descritiva, pois foram levantadas as variaveis que
direcionaram os estudos sobre a relagdo de inovagao e desempenho organizacional.
Estas por sua vez foram descritas como forma de refletir os esforcos em inovacao da
Natura e seus resultados.

Além de analisar descritivamente os dados das empresas, a analise
quantitativa teve sua formulacao a partir da separacdo dos dados entre variaveis de
entrada (input) e saida (output) do processo de inovagao.

A andlise de correlagao utiliza duas variaveis X e Y, e identifica se ha
associagao entre as mesmas. De acordo com Sandroni (2010), a correlagéo € o grau
em que duas variaveis estao relacionadas linearmente, seja por meio de causalidade
direta, indireta ou por probabilidade estatistica. A correlacdo é medida geralmente
pelo coeficiente:

r= 2 X.VY ,
VEXE . ANZY

em que x e y sao os desvios padrées das meédias das duas variaveis
respectivamente. Esse coeficiente pode assumir valores entre -1 e 1. O primeiro
indica uma perfeita correlacdo negativa e o segundo, uma perfeita correlagao
positiva, enquanto o valor zero ou proximo de zero indica n&o haver correlagéo entre
as duas variaveis. E necessario considerar, no entanto, que o coeficiente r indica
apenas a medida em que duas variaveis estao linearmente relacionadas, pois duas
variaveis podem estar perfeitamente relacionadas de forma nao-linear.

Nesta pesquisa identificou-se a relagdo dos investimentos em P&D (inputs)
com receita liquida, lucro liquido e receita liquida de inovacao (outputs).

Na realizacdo da analise inovagao e desempenho organizacional utilizaram-se
dados ja publicados nos relatorios anuais de 2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010,
2011, 2012 e 2013 disponibilizados no site oficial da empresa Natura.
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5.1 QUADRO ANALITICO
Diante dos indicadores levantados na revisdo teorica, a pesquisa utiliza as

seguintes variaveis:

DIMENSAO REFERENCIAIS VARIAVEIS VETORES
portr (1983 Taa 200, VE=ere ST vagge | Eneata (gt
~ Sbragia (1998), Brito, Brito e ; Entrada (input)
Inovagéo ; o Treinamento
Morganti (2009) e Silveira e NGmero de Produtos
Oliveira (2013). Entrada (input)
Langados
Receita Liquida em Inovagdo | Saida (output)
Desempenho Porter (1993) e Santos (2008). Receita Liquida Saida (output)
Lucro Liquido Saida (output)

QUADRO 13 - PRINCIPAIS ACOES NATURA NO ANO DE 2013

FONTE: PORTER (1993), TIDD (2001), SBRAGIA (1998), BRITO, BRITO E
MORGANTI (2009), SILVEIRA E OLIVEIRA (2013) E SANTOS (2008).

NOTA: Elaboracao propria

Considerou-se os investimentos em inovacao, investimento em educacao e
treinamento e o numero de produtos langados como diligéncias adotadas pela
Natura. Os resultados dessas variaveis, como discorrido no referencial teérico deste
trabalho, sdo considerados como variaveis de saida do processo. Utilizou-se as
variaveis de desempenho financeiro, pela facilidade de dados, para analisar o

desempenho empresarial deste esfor¢co de inovagao.

5.2 INDICADORES DE INOVACAO

5.2.1 INVESTIMENTO EM INOVACAO

A Natura nomeia como investimento em Inovacgao sua principal iniciativa para
a construgao de valor a sua marca. Segundo o Relatério Anual de 2013 da Natura, a
inovacao € sustentada por gastos pela busca da exceléncia em: pesquisas
cientificas; viabilizacdo de novos ingredientes na elaboragdo de produtos; novos
modelos e métodos; estratégia de substituicdo dos mesmos; conceituagao e

desenvolvimento de novos produtos; novas embalagens, formas inovadoras e
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diferenciadas de levar o beneficio ao consumidor e criagdo de produtos e processo
com o minimo impacto ambiental. Portanto, esta presente na estratégia comercial,
na busca por novos negocios, em técnicas de manejo e extragdo dos insumos da
biodiversidade e nas operagdes industriais e logisticas da companhia.

Como pratica contabil registra-se como despesa do exercicio, quando
incorridos, os gastos com pesquisa e desenvolvimento de seus produtos. As
informacdes nao contemplam acgdes de desenvolvimento ocorridas nas Operacoes

Internacionais, considerando apenas os gastos realizados no Brasil.

TABELA 4 - INVESTIMENTO EM INOVACAO NATURA (R$ MILHOES)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Investimento1
em Inovagéo 67,10 87,80 108,40 103,00 110,80 139,70 146,60 154,00 181,00

™ Valores expressos em milhdes de reais.
FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracgao propria.
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GRAFICO 4 - INVESTIMENTOS EM INOVACAO NATURA
FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracéo propria.
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5.2.2 INVESTIMENTO EM EDUCAGAO E TREINAMENTO

De acordo com o Relatério Anual de 2009, pode-se incluir nesta rubrica a
estratégia empresarial ligada a formacédo de lideres para ocupar cargos de alta
geréncia, diretoria e vice-presidéncia; gastos de treinamento para colaboradores

(cursos e workshops); gastos com educagéo para colaboradores (bolsa de estudos).

TABELA 5 - INVESTIMENTO EM EDUCACAO E TREINAMENTO NATURA (R$
MILHOES)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Investimento em
Educacgao e 12,67 16,29 1595 14,06 20,22 25,74 26,42 19,63 16,07
Treinamento

FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracgao propria.
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GRAFICO 5 - INVESTIMENTO EM EDUCACAO E TREINAMENTO NATURA
FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracéo propria.

A queda dos gastos com Educacéo e Treinamento a partir de 2012, de 26,45
milhdes de reais em 2011 para 19,63 milhdes de reais, segundo o relatério anual

deste ano, se deve a utilizagao principalmente da Internet como instrumento para
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veiculacdo de conteudos. A internet € um meio mais barato, ndo significando,
portanto, que ndo houve foco da empresa neste campo, mas sim ganho de

eficiéncia.

5.2.3 NUMERO DE PRODUTOS LANCADOS

Observa-se que nao houve um crescente aumento do numero de produtos
lancados. Fato esse justificado pelo Relatério Anual de 2007 em que a Natura
explana uma nova estratégia empresarial. Segundo o relatério, a Natura buscou a
partir deste ano, reduzir o numero de produtos e concentrar esforcos nos
lancamentos mais relevantes. O desenvolvimento dos produtos foi direcionado pela

ideia de que “menos é mais”.

TABELA 6 - NUMERO DE PRODUTOS LANCADOS NATURA

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Numero de Produtos

Langados 213 225 183 118 103 191 168 104 179

FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracgao propria.

Com o foco naqueles produtos inovadores, como a linha SOU, Ekos e
NaturaPlant, a empresa vem buscando agregar valor a marca. A redugdo na
quantidade de langamentos de 225 produtos em 2006 para 183 produtos em 2007 e
um nivel de novos produtos sempre menor que o patamar daquele ano, nao implica
diminui¢ao dos investimentos em inovagao, e sim busca de mais precisao. Isso pode
ser confirmado pela observagdao dos volumes de investimento em inovagao. Mas,
ainda que os numeros confirmem a tendéncia de reducdo no numero de

langamentos, ainda € grande a quantidade de produtos novos.
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GRAFICO 6 - NUMERO DE PRODUTOS LANCADOS
FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracgao propria.

5.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

5.3.1 RECEITA LiQUIDA

A Natura apresenta trajetoria sempre ascendente dos valores de receita
liquida para o periodo analisado. Essas informagdes indicam um crescimento no
desempenho da Natura. Esse desempenho empresarial acusa um crescimento
percentual de 307,17% no periodo de 2005 a 2013. Comparado ao ramo de
cosmeéticos que foi de 248,05% pode-se concluir que a estratégia empresarial

adotada gerou resultados positivos frente a concorréncia.
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TABELA 7 - RECEITA LIQUIDA NATURA (R$ MILHOES)
2005 2006 2007 2008 2009

2.282,20 2.757,00 3.072,70 3.618,00 4.242,10

Receita Liquida 2010 2011 2012 2013

5.136,70 5.591,40 6.346,00 7.010,30

FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracgao propria.
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GRAFICO 7 - RECEITA LIQUIDA NATURA
FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboragéo propria.

5.3.2 RECEITA LIQUIDA EM INOVACAO

A Natura informa em seus relatérios anuais o percentual a receita liquida
investida em inovacgao, conforme segue. O calculo desta rubrica utiliza os valores de
receita bruta dos ultimos 12 meses proveniente dos produtos langados nos ultimos
24 meses versus a receita bruta total dos ultimos 12 meses. Além disso, as
informacdes nao contemplam agdes de desenvolvimento ocorridas nas Operagoes

Internacionais, considerando apenas os gastos realizados no Brasil.
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Para melhor comparagcdo com os outros indices desse trabalho, que nao
foram apresentados em termos percentuais, foi feito o calculo do valor de receita
liquida total pelo valor percentual indicado. O indice mede a representatividade de

vendas, no exercicio, dos produtos langcados nos ultimos dois anos.

TABELA 8 - RECEITA LIQUIDA EM INOVACAO NATURA (EM % E EM R$
MILHOES)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Receita
Liquidaem 290% 3,20% 3,40% 2,80% 2,60% 2,80% 2,70% 2,60% 2,90%
Inovagao (%)

Receita
Liquidaem 66,18 88,22 104,47 101,30 110,29 143,83 150,97 165,00 203,30
Inovagao

FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracgao propria.
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GRAFICO 8 - RECEITA LIQUIDA EM INOVACAO NATURA (%)
FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracéo propria.

O grafico abaixo representa melhor o comportamento da receita liquida dos
produtos langados nos ultimos dois anos (Tabela 8). Mesmo que em termos

percentuais a representatividade da inovacdo em termos de receita liquida tenha
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sido mantido em patamares perto de 3%, os valores desse retorno das inovagdes
em termos de receita liquida mostram que ha um acompanhamento desses retornos
em termos de desempenho. De 2005 a 2013 houve um crescimento de 207% tanto
na receita liquida como na receita liquida em inovagao. Ou seja, considerando que a
receita liquida em inovagao considera os retornos em receitas dos produtos
lancados nos ultimos dois anos, e, sabendo que houve uma redu¢ao no numero de
produtos lancados de 2005 a 2013 em 16%, entdo considera-se que os produtos
novos lancados vém mantendo sua representatividade em termos percentuais frente

a receita liquida.
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GRAFICO 9 - RECEITA LIQUIDA EM INOVACAO NATURA
FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboragéo propria.

5.3.3 LUCRO LIQUIDO

Essa base de mensuracao exclui os efeitos de juros, imposto de renda e
contribuicdo social, depreciacdo e amortizacdo. Sob essa variavel pode-se
considerar sua trajetoria também aderente a estratégia empresarial. O lucro liquido
acompanhou a receita liquida, ndo houve aumento impactante do custo de produgao

ou outros fatores.
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TABELA 9 - LUCRO LIQUIDO NATURA (R$ MILHOES)
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Lucro Liquido  396,9 460,8 4626 542,2 6839 744,1 8309 8744 8426

FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracgao propria.
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GRAFICO 10 - LUCRO LiQUIDO NATURA
FONTE: NATURA (2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 e 2013)
NOTA: Elaboracéo propria.

5.4 RESULTADOS DA ANALISE DA CORRELAGAO

A partir dos dados da empresa ja apresentados, foi realizada a analise de
correlagdo. A analise buscou identificar quais variaveis de entrada (Investimento em
inovagao, investimento em educacgao e treinamento € niumero de produtos langados)
possuem correlagdo com as variaveis de saida (receita liquida, receita liquida em
inovacgao e lucro liquido).

Os valores de correlacado calculados entre as variaveis de entrada (inputs) e
saida (outputs) do processo de inovagao da Natura estdo apresentados na tabela

abaixo.
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TABELA 10 - ANALISE DE CORRELAGAO.

Receita

Receita Liquida em Liquida em Faturamento Lucro
Inovagéo (%) e Liquido Liquido
novagao
Investimento em
Inovagio -0,365 0,995 0,977 0,923
Investimento em
Educagio e Treinamento -0.444 0,449 0,511 0,663
Numero de Produtos
Langados 0,663 -0,263 -0,388 -0,467

FONTE: O autor

5.5 ANALISE DOS RESULTADOS

A Natura apresenta correlacao alta e direta entre investimento em inovacao e
todos os itens avaliados de desempenho (receita liquida, receita liquida em inovagao
e lucro liquido), pois o valor se aproxima de +1. Ou seja, quando o valor investido
em inovagao aumenta o valor das vendas também aumenta, tal como a lucratividade
da empresa.

Quanto a receita liquida em inovagao, por mais que os valores totais reflitam
uma alta correlagao positiva, em termos percentuais é possivel perceber que nédo ha
reflexos diretos no aumento do volume de investimentos em inovacdo em receita
real desses novos produtos. De fato, ha que se considerar que o indice “Receita
liquida em inovacgao” considera os produtos langados nos ultimos 24 meses, sendo
interessante notar que mesmo com a manutengao percentual do retorno em receita
desses langamentos, a quantidade dos mesmos nao apresentou tendéncia de alta.
Tal qual se confirma com um indice de correlagdo de 0,663 ao se relacionar o
indicador em questao com o numero de produtos langados.

Em relacéo aos resultados apresentados pelos investimentos em educacéao e
treinamento, ndo se pode chegar a conclusdes quanto aos indices de correlagao. De
fato, o volume em investimento reduziu pela utilizagdo, cada vez maior, da empresa
de meios mais eficazes em termos de custo. A utilizacdo cada vez maior da internet
permitiu uma reducao do valor desse indicador enviesando a analise do seu reflexo
em termos de receita. Nao significa, portanto, reducdo do esforgco corporativo em
relacao a formagao de profissionais mais bem treinados. Em relagdo ao lucro, sua
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maior relacdo quanto ao coeficiente “r’ pode ser explicado parcialmente pelo reflexo
do mesmo quanto a reducao de seu custo como resultado operacional.

Quanto ao indicador de numero de produtos langcados, ndao apresentou
correlagdo que explique qualquer relagdo positiva ou negativa forte com as variaveis
de desempenho analisadas. Tal fato pode ser explicado pela estratégia corporativa
de reduzir, ao invés de aumentar, o numero de langamentos. Esse planejamento
buscava maior assertividade, dando foco a menos produtos e dedicando-se mais a
melhoria da qualidade dos mesmos para maior efetividade de vendas.

De forma geral, esta pesquisa apresenta limitagdes tanto de aspecto tedrico
como de método estatistico. Primeiramente, a discussao quanto a relagdo entre os
esforcos em inovacdo e desempenho empresarial perpassa a analise exclusiva de
dados financeiros. Segundo Perez (2006) a geragao de riqueza nas empresas pode
estar relacionada a ativos intangiveis como marca, fidelidade de clientes e direitos
de exploragao e operacgao. Santos (2008) também explica parte da limitagdo esta na
utilizacdo de indicadores de crescimento do valor de mercado e lucratividade (que
sdo indicadores de desempenho financeiro) para “medir” o desempenho empresarial
que € um conceito multidimensional mais amplo. Ou seja, existem outros
indicadores, de desempenho social e ambiental, por exemplo, que podem explicar o
desempenho empresarial. Desta forma, mesmo que a andlise quantitativa tenha
apresentado resultados positivos entre inovagao e desempenho na Natura, ao se
buscar unicamente relacionar os retornos no ambito do desempenho financeiro esta
se descartando uma analise mais detalhada do valor e conceito da empresa.

Outra limitacédo foi o método quantitativo utilizado. A correlagédo nao garante a
existéncia de causalidade. Duas variaveis podem estar altamente correlacionadas e,
no entanto, ndo haver relagcado de causa e efeito entre elas. Da mesma forma que, se
duas variaveis estiverem amarradas por uma relagdo de causa e efeito elas estarao,
obrigatoriamente, correlacionadas. Esse € o motivo pelo qual justifica-se a utilizagao
desse método no trabalho. Ou seja, o fato de existir correlagdo entre as variaveis
supracitadas € hipotese inicial para em um trabalho futuro identificar se ha realmente

relagcdes causalidade como indicadas pela teoria.



60

6 CONCLUSAO

O objetivo do trabalho foi evidenciar a importancia da inovagdo para a
manutencio da lideranca de mercado pela Natura Cosméticos e discorrer sobre os
resultados gerados pelos esforgos de inovagdo no que concerne ao seu
desempenho empresarial. Foi descrito o desenvolvimento inovativo da companhia
de 2005 a 2013 e utilizado o referencial te6rico do campo de estudo das estratégias
da firma, Possas (2006) e Porter (1993) e do estudo dos indicadores de inovagao e
desempenho, Tidd (2001), Sbragia (1998), Brito, Brito e Morganti (2009), Silveira e
Oliveira (2013) e Santos (2008).

Utilizou-se uma relagao estatistica dos indicadores selecionados de inovagao
(Investimento em Inovagéo, Investimento em Educacdo e Treinamento, e, Numero
de Produtos Langados) e de desempenho financeiro (Receita Liquida em Inovagéo,
Receita Liquida e Lucro Liquido) para o mesmo periodo em que se buscou verificar
se ha relacado explicada entre eles. Os valores de correlacdo encontrados indicam
uma relacao positiva entre investimento em inovacédo e o desempenho da empresa.
O fato de existir correlacao entre as variaveis de inovacao e desempenho é hipétese
inicial para em um trabalho futuro acusar se ha realmente uma relacdo de
causalidade entre a atividade de inovagao e o desempenho da empresa. Os dados
empiricos e as relagbes estatisticas corroboram o preconizado pelo referencial
tedrico, que sua postura como empresa inovadora foi essencial para a manutengao
de sua lideranga e perenidade nos negocios.

As inovagbdes observadas neste trabalho sao principalmente inovagbes de
produtos (principalmente produtos de cunho sustentavel e langamentos de linhas de
produtos) e inovagbes de processos (melhorias na distribuicdo logistica e
capacidade de produgao). Assim, a Natura mantém-se lider do mercado no qual
atuam empresas multinacionais de grande porte, sua competitividade é sustentada
por elevados investimentos em P&D (inovacao), em publicidade e marketing
(reputacao da marca) e forga de vendas por meio das consultoras. Talvez uma das
maiores inovagbes da empresa foi a de associar a sua marca a conceitos de
sustentabilidade e de valorizagdo dos recursos naturais do pais e vender seus
produtos em modelo comercial diferenciado, a venda direta. Dessa forma, se tem
estabelecido vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes nacionais e

estrangeiros.
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