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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar a atuacdo da empresa Natura
Cosméticos S.A, uma das principais empresas de origem brasileira que conquistou
uma posicdo de destaque no segmento de cosméticos no mercado nacional e
internacional. E ainda, identificar e analisar as principais estratégias de crescimento
da Natura no mercado interno, bem como seu processo de multinacionaliza¢do. O
referencial teoérico esta sustentado na teoria de Edith Penrose, exposto na obra
“Teoria do crescimento da firma”, o qual ira abordar as estratégias voltadas a
expansao e inovagao que permitem as firmas conquistar e liderar o mercado em que
elas atuam. Além disso, procurou-se demonstrar as estratégias utilizadas para a
empresa se inserir e permanecer no mercado internacional, identificando as
metodologias € modelos existentes para este fim. Ao longo deste trabalho foi
possivel verificar que o sistema de vendas diretas utilizado desde a inauguragao da
Natura até os dias atuais, foi uma estratégia de suma importancia seguida pelas
demais estratégias adotadas para a geragdo de resultado e crescimento da
empresa.

Palavras- chave: crescimento, inovagao, internacionalizagao, Natura Cosméticos.
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1 INTRODUGCAO

A teoria do crescimento da firma preconizada por Penrose (2006) se alicercga,
basicamente, na analise da dinamica de mudancga das oportunidades produtivas da
firma ao longo da sua trajetéria. Oportunidades estas, que podem ser exploradas
mediante recursos especificos da empresa, denominados como valiosos, raros e
dificeis de serem imitados, na condicdo de geradores de vantagem competitiva
sustentavel, ou seja, geradores de desempenho econdmico acima do normal na
indastria (BARNEY, 1991). Na visao de Penrose (2006) os recursos podem ser
empregados de diferentes maneiras, cabendo aos gestores maximizar sua eficiéncia
nas atividades produtivas da firma.

Destarte, as empresas estdo constantemente desenvolvendo atividades
empreendedoras que, sob uma analise tedrica, formam estratégias de crescimento
que podem ser estudadas, gerando modelos de desenvolvimento.

Pode-se considerar a Natura Cosméticos como uma empresa geradora de um
modelo singular de desenvolvimento e crescimento no mercado em que esta
inserida. A Natura desenvolve, fabrica, distribui e comercializa cosméticos,
fragrancias e produtos de higiene pessoal, possuindo uma marca que esta entre as
mais reconhecidas no mercado de cosmeéticos no pais.

A Natura iniciou suas atividades em 1969 como uma loja de cosméticos e de
consultoria personalizada de tratamento de beleza, com sete funcionarios. Em 1974
escolheu-se 0 modelo de distribuicdo através da venda direta a fim de otimizar o
potencial de vendas da empresa, sendo a primeira empresa nacional a adotar essa
estratégia (NATURA, 2008). Em 1983, a Natura tornou-se uma das primeiras
fabricas de bens de consumo continuo a comercializar produtos com recargas ou
refil, permitindo-lhes economia, redugéo de desperdicios e ampliagdo da consciéncia
com o meio ambiente.

No ano 1990, a empresa identificou novas oportunidades de mercado e
recombinou seus recursos produtivos. Passou a reorientar a sua carteira de
produtos para linhas com base nos conceitos de biodiversidade, assim conseguiu
destacar-se em termos de inovagao em seu ramo de atividade. A empresa expandiu-
se para alguns paises da América Latina, investiu em pesquisa e desenvolvimento,

diversificagao de produtos, estratégias de marketing e redugao de custos.
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Inaugurou, em 2001, o complexo industrial de Cajamar no estado de S&o
Paulo para pesquisa, desenvolvimento, treinamento e logistica de suas operagdes. E
em 2004, ap6s passar por algumas reestruturagdes internas e evolugdo da sua
governanga corporativa, a empresa promoveu a abertura de capital (NATURA,
2008). Segundo a World Federation of Direct Selling Associations (WFDSA),
federacdo que representa as maiores empresas mundiais do segmento de vendas
diretas, o Brasil esta na terceira posicdo mundial em volume de negdécios, atras
apenas dos Estados Unidos e Japao (VENDA MAIS, 2010).

O objetivo principal deste estudo é identificar e analisar as principais
estratégias de crescimento da Natura Cosméticos no mercado interno e o papel da
inovagao dentro da empresa. E ainda, como estes fatores influenciaram a decisao
da empresa em integrar o Novo Mercado da Bovespa, ao abrir seu capital.

Ja o objetivo secundario ¢é identificar e analisar o processo de
muitinacionaliza¢ao, em termos de: causas, principais estratégias de crescimento,
diversificacao de processos, diversificacao de produtos e investimento em seu
centro de pesquisas e desenvolvimento. E por fim, analisar as principais
transformagdes ocorridas nas estratégias de crescimento da empresa Natura ao
longo de sua trajetéria e como estes fatores influenciaram nas decisdes tomadas
pela empresa, tornando-a uma empresa brasileira de destaque do segmento de
cosmeéticos.

Para atingir tais objetivos, o trabalho esta estruturado da seguinte forma:

O Capitulo 2 & composto pelo arcabouco teérico que auxilia na compreensao
das principais teorias abordadas para explicar o processo evolutivo da Natura
Cosmeéticos.

As principais caracteristicas da industria de cosméticos sao apresentadas no
Capitulo 3.

O Capitulo 4 apresenta a histéria, a evolugao do crescimento da Natura no
mercado interno e motivos que a levaram a abrir seu capital. E por fim, as
estratégias adotadas que permitiram a sua internacionalizagdo compreendem o

Capitulo 5.
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2 O CAMINHO DO CRESCIMENTO DAS FIRMAS

A secdo a seguir tem por objetivo apresentar o embasamento tedrico a
compreensao das estratégias de crescimento e inovagdo, os processos de

internacionalizacao e a abertura de capitais.

2.1 CRESCIMENTO E INOVACAO

A analise de um mercado exige a definicao de seus elementos constitutivos
ou atores, a fim de sistematizar a avaliacao do ambiente concorrencial em que as
firmas estdo inseridas. Essa tarefa nao & simples, visto que o ambiente € complexo
e os fatores de competitividade sao dinamicos. Todavia, a compreensao passa,
necessariamente, pela leitura desse ambiente, segundo um foco de analise das
formas de competitividade definidas em cada mercado (COUTINHO; FERRAZ,
1994).

O empresario busca compreender esse ambiente para direcionar as suas
decisdes. A decisdo empresarial ndo € uniforme, pois a leitura da realidade,
enquanto processo histérico e cultural, e as condigdes de competitividade de cada
firma sao diferentes. O sucesso empresarial passa pela capacidade do empresario
de interpretar esse ambiente, com suas expectativas e incertezas inerentes ao
processo concorrencial, objetivando a sobrevivéncia momenténea e/ou o lucro
econdmico (COUTINHO; FERRAZ, 1994).

Para Possas (1999), muitos sao os elementos do ambiente que influenciam o
processo competitivo. Sdo mutaveis, as vezes até efémeros, reforcando a feigao
eminentemente histérica do processo competitivo.

A competitividade relacionada ao crescimento do mercado € vista através de
fatores quantitativos, como o crescimento da produtividade industrial, bem como
através de fatores qualitativos, tal qual a melhoria de eficiéncia através das
exigéncias de clientes potenciais (POSSAS, 1999).

Estagnacdes de demanda e excesso de oferta exigem o balanceamento entre

os fatores qualitativos e quantitativos, de forma que a inovagao alcance os mercados
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de forma mais rapida e tenha um ciclo de vida mais curto, abrindo espago para
novas tecnologias e processos ao gosto e exigéncia dos mercados.

Essa captura do valor potencial de uma oportunidade, delineada pela
disponibilidade de recursos, configura, portanto, uma inovagéo, submetida aos riscos
da deterioracdo da vantagem competitiva (PENROSE, 1995). Dessa forma, as
empresas sao impulsionadas a inovar, através da gestdo das suas capacitagdes
organizacionais, criagdo de novos produtos, servicos, processos e rotinas,
adaptando-se as mudangas econdmicas e setoriais e visando oportunidades até
entao inexploradas. A grande chave do sucesso da inovagao, no entanto, ndo é o
processo de produgao de inovagdo em si, mas as caracteristicas técnicas do produto
e sua adequacéo as necessidades dos clientes (PORTER, 1990).

Penrose (2006) afima que o crescimento da empresa revela uma
consequéncia, ndo necessariamente uma intengao, gerada por forcas internas da
companhia e decorrente de uma melhor utilizacdo que os empresarios saibam fazer
dos servigos e dos recursos produtivos. Embora a capacidade administrativa
restrinja o crescimento das empresas, essa capacidade é permanentemente gerada
dentro dela. A indivisibilidade do processo produtivo leva a existéncia de recursos
ociosos, que obrigam a firma a crescer, o que geralmente acontece através da
diversificagado da produgao.

Numa perspectiva mais ampla, Very (1993) defende que as fontes sinérgicas
no processo de diversificacdo das atividades da empresa podem advir de duas
ordens de fatores. A primeira, pelas economias via transferéncia e compartilhamento
de recursos (mesma linha produtiva, equipamentos, mesmo canais de distribuicao,
por exemplo) e habilidades (transferéncia de tecnologias ou técnicas de marketing,
por exemplo). A segunda, em geral pouco considerada nas analises, via capacitagao
gerencial da empresa que, por meio das “habilidades gerenciais”, permite a empresa
obter economias ao se adotar um mesmo ‘“estilo administrativo” e expandir e
compartilhar esse estilo num maior numero de atividades com certas semelhangas
comerciais, gerando importantes ganhos econdmicos e comerciais.

A diversificacdo da empresa pode-se dar na mesma area de especializagao,
com tecnologias conhecidas e em mercados que ja opera, ou em outras areas,
sendo que nestas, as grandes empresas dadas suas vantagens econdmicas e

financeiras deteriam um maior potencial para implementar a politica diversificante,
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mesmo em Jocus concorrenciais bem mais distantes e estranhos as suas areas de
especializagao (PENROSE, 2006).

Existem fatores empresariais internos, os quais responsaveis principais pela
distincao entre os concorrentes, uma vez que sao fatores que podem ser alterados
conforme as necessidades da empresa, podendo ser a capacidade tecnologica e
produtiva, a qualidade e produtividade dos recursos humanos, o conhecimento do
mercado e as relagdes com os clientes e fornecedores (PENROSE, 2006).

As empresas procuram ampliar sua competitividade a partir de estratégias de
crescimento, onde o sucesso das empresas, a garantia da competitividade, bem
como a conquista e controle de mercados, depende de tais estratégias (PENROSE,
2006).

E senso comum, entre os autores que as estratégias sdo direcionadoras dos
caminhos futuros das empresas, onde o crescimento da empresa e sua
competitividade no mercado dependem dos objetivos e metas, bem como os
caminhos a serem tragados, definidos durante a formulacao da estratégia.

As estratégias direcionadas para sobrevivéncia ou lucratividade das firmas
sao diferenciadas pela forma que cada firma avalia 0 ambiente em que se alinha.

CASTRO et al. (1996) resume a importancia da estratégia dizendo que:

S&o as estratégias competitivas utilizadas pelas firmas em seu processo de
enfrentamento no mercado, ou seja, como conquistam e/ou mantém suas
posicdes competitivas e, principalmente, como constroem e renovam seus
potenciais competitivos ao longo do tempo, que passam a ocupar um lugar
de destaque na formulacdo do discurso econdmico. Na base destas
estratégias, a existéncia de diferentes capacitagdes, graus de competéncia
e objetivos ocupam uma posicdo fundamental para a explicagdo dos
fenémenos econdmicos.

A estratégia reflete a participagcdo da empresa no mercado, pois define os
meios pelos quais a organizacao pretende se diferenciar dos concorrentes no
mercado. A estratégia se torna um angulo diferente de competitividade, em que a
caracteristica da empresa no mercado é fundamentada pela realizagdo da sua
estratégia. Dessa forma, a estratégia competitiva ocupa papel importante e decisivo
no sucesso da empresa, por construir ou renovar os seus potenciais competitivos.
Cada firma tem a sua propria estratégia, alavancada pelas suas capacitagoes e as
suas competéncias (PENROSE, 2006).



16

A capacitacdo da firma €& aqui entendida como um conceito absoluto,
significando suas habilidades para produzir um produto. A competéncia considera as
habilidades como algo relativo, pois sera determinada a partir de um padrao de
producao de mercado (PENROSE, 2006).

A estratégia & necessaria para reconhecer o ambiente depende da percepgao
da firma sobre o mercado e a forma como ela deseja conquistar o seu espago. Isso
torna forte a relagao entre a estratégia da firma e o que se denomina o padréao de
concorréncia. Segundo KUPFER (1991):

Em cada espaco de competicdo (mercado ou industria, regido ou nagéo)
vigoraria um padrao de concorréncia definido como um conjunto de formas
de concorréncia que se revelam dominantes. O universo de formas
possiveis de concorréncia engloba preco, qualidade, habilidade de servir o
mercado, esforgo de venda, diferenciagdo de produto, etc. O padrao de
concorréncia seria, portanto, um vetor particular que contém uma ou mais
dessas formas, resultante da interagdo das for¢as concorrenciais presentes
no espago de competicdo (as caracteristicas estruturais e as condutas
praticadas pelas firmas que nele atuam).

Conforme Porter (1990), “a estratégia significa fazer escolhas de
posicionamento competitivo e sua esséncia é decidir o que nao fazer”.

Definicdes como a de Porter (1990), tratam as estratégias como um conjunto
de acbes visando a manutencdo ou ainda a conquista de posicionamento no
mercado. Segundo o autor “sao agdes ofensivas ou defensivas para criar uma
posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forgas
competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento”.

Segundo Freire (1997), uma correta formulagdo e implementacdo das
estratégias sdo essenciais para o desempenho competitivo no longo prazo para
qualquer organizacdo, de forma que o maior valor oferecido pelos produtos e
servicos de uma empresa do que a concorréncia € fruto de alocagdes eficientes dos
recursos disponiveis, feitas através da implementacao de estratégias.

A estratégia competitiva se origina de um conhecimento aprofundado da
estrutura geral da industria e como ela sofre modificagdes. As forgas competitivas
estdo inseridas em qualquer industria, seja voltada ao mercado interno ou
internacional. Cabe ao empresario identificar as oportunidades produtivas e
promover a recombinacdo dos recursos disponiveis, proporcionando a empresa
reestruturacdo de sua base tecnologica, diversificacdo de seus produtos e geragao

de novos servicos (PENROSE, 2006). As teorias utilizadas estdo direcionadas a
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explicar quatro principais enfoques: vantagens relativas de custos, diferenciacdo de

produtos, inovagao tecnolégica e estratégias de marketing.

2.1.1 Vantagens relativas de custos

A analise do posicionamento estratégico € importante para obtencdo de
vantagem competitiva, e €& decorrente da identificagdo das oportunidades
ambientais, dos recursos existentes, da definicao de metas e de um conjunto de
planos de a¢ao para realiza-los (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Um questionamento deve ser feito no estudo sobre vantagem competitiva
aliada aos custos: qual o fator que define o posicionamento estratégico, custos ou
diferenciacdo do produto? A resposta dessa pergunta & importante para que os
agentes econdémicos consigam identificar claramente qual o objetivo que deve ser
perseguido por todos os agentes para ganhar competitividade (PORTER, 2004).

As empresas que adotam as estratégias de menor custo sao altamente
produtivas e, normalmente, possuem boas relagcdes e acesso favoravel as matérias-
primas, além de deter uma vasta linha de produtos e atender aos diversos clientes
(PORTER, 2004). A entidade deve descobrir e explorar todas as fontes de vantagem
de custo. Um ponto importante das estratégias de menor custo € que, embora a
reducao de custos seja o tema central de toda a estratégia, qualidade e assisténcia
nao podem ser ignoradas (PORTER, 1990).

A adocdo desta estratégia, segundo Thompson Jr. e Strickland (2000) é
eficiente em ambientes onde a concorréncia de precos dos competidores rivais é
vigorosa, os produtos da industria sdo essencialmente padronizados, existem
poucas chances de diferenciacdo do produto. As vezes, a marca ¢ indiferente para
os compradores, pois eles demandam o produto da mesma maneira. Os custos de
mudancga relativamente baixos tornam a elasticidade-prego alta, isso ocorre em
mercados onde o poder de barganha dos compradores ¢é alto.

Se o produto nao é considerado comparavel ou aceitavel pelos compradores,
um lider de custo sera forgado a reduzir os pregcos bem abaixo da concorréncia para

ganhar vendas, o que pode anular os beneficios de sua posi¢cao (PORTER, 2004).
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Chandler (1990) sugere que o principal motivo para o crescimento das firmas

pode ser atribuido as economias de escala e escopo, fortemente ligadas a redugao

nos custos de transacéo. Essas economias permitem a firma expandir seus produtos

e servicos, de forma que aumentam proporcionalmente o uso de transagbes

comerciais que podem ser conduzidas dentro da empresa.

Segundo Possas (1999) os elementos que afetam os custos sao bem

distintos, pois estao relacionados ao tipo de produto e interligados a qualidade que

este produto oferece. As vantagens provenientes em termos de custo sao:

vi.

Economias de escala: ao utilizar métodos automatizados de producao, ou
mesmo através de ganhos em propaganda, pesquisas, ou outras etapas da
produgdo é possivel obter redugdes de custo com o aumento do volume da

producao de um bem por determinado periodo;

Economias de escopo: através de economias de escala de um conjunto de
bens, com pontos em comum ao serem possuidores de uma mesma base

tecnoldgica ou incluidos em uma mesma area de mercado;

Capacidade de financiamento da firma: uma menor pressado de custos
financeiros, bem como uma maior disponibilidade de fundos para expansao e
inovagao, garante vantagem em relagdo aos concorrentes para uma firma

com boas condi¢des financeiras;

Patentes e licenciamento de tecnologia: em ambientes propicios, onde a
relevancia das patentes e licenciamentos tecnolégicos €& relevante, a
detencdo destas torna a empresa possuidora de condigdes de produgao e

custos unicos;

Relagdes com fornecedores e/ou garantia de matérias-primas: relacdes
mais estreitas com fornecedores podem garantir o fornecimento de insumos e

suprimentos de maneira mais eficaz,

Relagbes com a mao-de-obra: quanto maior a necessidade de qualificagao
da mao-de-obra, maior a importancia deste item, onde tal quais os insumos,
deve-se prever menores custos com os trabalhadores e maior eficiéncia de

entrega dos produtos e servigos solicitados;



19

vii. Organizagao da produgao: importantes vantagens de custos em relagao aos
concorrentes podem ser alcangadas através de custos menores, derivados de

planejamento e controle da producao e sistema de qualidade;

viii. Eficiéncia administrativa: fundamental para qualquer empresa, em especial
para as de grande porte onde existem mais processos, uma administragao
eficaz & capaz de reduzir desperdicios e elevagdes desnecessarias de custos,
favorecendo o fluxo de informag¢des dentro da firma e mantendo niveis

elevados de satisfagcdo e motivagao dos funcionarios;

ix. Capacitagao: fator essencial para operar com eficacia e baixos custos, a
capacitagao deve existir nas dimensbes concorrenciais de maior relevancia,

de modo a criar vantagens significativas para a firma.

Para Rezende (1997), alguns fatores sao indutores do processo de
verticalizagdo, tal como a seguranca quanto ao suprimento e estocamento,
permitindo a empresa um maior controle sobre a qualidade, preco, prazos e
especificagdes técnicas. Fatores que também devem ser observados como
impulsionadores de uma estratégia de integracao vertical dizem respeito a reducao
de custos durante o processo produtivo e de distribuicdo, bem como a apropriagédo
do lucro da firma que prestaria o servico agora integrado. A proximidade com o
cliente nos casos onde a integracdo se da para frente, adquirindo ou criando, por
exemplo, canais de distribuicdo e a sinergia, ao integrar a atividade ao processo
produtivo estao também entre os fatores de incentivo.

O aumento da competitividade da empresa através da redugdo de custos
deve segundo Porter (1990), ser somente através da efetiva reducdo de custos,
sempre se observando a qualidade e assisténcia do produto, que devem
permanecer tais quais 0s concorrentes, podendo a empresa, uma vez atingido a
lideranga de custos, aumentar seus lucros e a participacdo no mercado através dos
precos reduzidos.

A mudanc¢a no perfil dos compradores bem como o surgimento de novas
tecnologias deve ser observada como riscos para este tipo de estratégia, onde a
simples reducao de custos em um ambiente sem diversificagées pode ter uma vida
util limitada, a medida que gastos com pesquisa e desenvolvimento podem ser
reduzidos (REZENDE, 2007).
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2.1.2 Diferenciagao de produtos

A diferenciacao pode decorrer da assimetria entre as firmas, definida pela
heterogeneidade dos recursos. A singularidade dos recursos heterogéneos esta
diretamente relacionada a resisténcia a erosao provocada pela competi¢ao, ou seja,
a dificuidade de imitacdo e substituicao. A resisténcia a imitacdo esta associada a
‘mecanismos de isolamento”, tais como especificidades de ativos, principalmente
aos intangiveis, e aos meios institucionais de protegdo a criagdo tecno-cientifica
(com destaque, dentre outras, as patentes). A resisténcia a substituicdo esta
vinculada a capacidade da empresa de renovar 0 seu posicionamento competitivo,
através da aquisicdo de novos recursos diferenciados, uma nova combinagdo ou
forma de explora-los (PENROSE, 1995).

Em que pese novas oportunidades de expansdo podem estar relacionadas a
mudangas em condigdes internas ou externas a firma. As relagbes entre as
ocorréncias nos mercados e a oferta interna de servigos produtivos passam a ter
significado particular, mas as firmas devem-se manter atualizadas em relacao aos
desenvolvimentos técnicos ocorridos ao longo do tempo (PENROSE, 1995).

Entretanto, é necessario delinear o conceito de diversificagao. Ja & praxe
rotular as empresas como monoprodutoras ou multiprodutoras, ou como altamente
diversificadas ou nao-diversificadas. O significado preciso dos termos sempre
dependera do agrupamento de mercadorias que seja significativo para uma analise
de cada caso. Nao se pode, no entanto, adotar os termos em sentido absoluto.

E mais acertado pautar-se pela diversificacdo — ou ndo — da firma, antes de

conceituar universalmente ou em absoluto o que é diversificagao. Afirma Penrose:

Para o proposito de analisar o processo de diversificagdo, podemos dizer
que uma firma diversifica suas atividades produtivas toda vez que, sem
abandonar inteiramente suas antigas linhas de produtos, ela enceta a
produgdo de novos, incluindo os produtos intermediarios suficientemente
diferentes de outros produtos da sua lavra para envolver alguma diferenca
em seus programas de produgdo e distribuigdo. Assim, a diversificacao
inclui aumentos na variedade dos produtos finais gerados, acréscimos na
integracao vertical e aumentos no numero de areas basicas de produgao
em que a firma atua. Esse dltimo tipo de diversificagdo tem uma importancia
especial, e ndo pode ser medido pelo niumero dos diversos produtos finais
ou intermediarios produzidos (PENROSE, 2006).
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A diversificagdo pode ocorrer, segundo a autora, dentro das areas de
especializacdo existentes na firma ou pode, por outro lado, resultar do

encaminhamento para novas areas.

Uma ampla variedade de produtos pode ser produzida para cada mercado,
e uma grande variedade de mercados pode ser atendida a partir da mesma
base produtiva. A diversificacdo dentro da mesma area de especializagao
refere-se a produgdo de mais produtos baseados na mesma tecnologia e
vendidos nos mercados existentes da firma (PENROSE, 2006).

As oportunidades para novos produtos é resultado das mudangas nos
servicos produtivos e nos conhecimentos disponiveis na firma. Trata-se de utilizagao
de seus recursos de forma a produzir mais produtos com o uso de da mesma
tecnologia.

Penrose (2006) destaca que existem diferengas sutis entre a diversificagao
em resposta a oportunidades especificas, da diversificagdo como politica geral de
crescimento da firma. As firmas se diversificam, pois agem presumivelmente
baseadas na convic¢do de que o crescimento lucrativo, no longo prazo, sera mais
garantido pela diversificacao.

Oliveira (1999) explica que a estratégia mais forte do desenvolvimento de
uma empresa corresponde a diversificacdo, que é dividida em seis modelos:
diversificacao horizontal, diversificagdo vertical, diversificacdo concéntrica,
diversificagdo conglomerada, diversificagéo interna e diversificagao mista.

O ambiente de competicao cada vez mais elevado em que as empresas estido
inseridas, assim como o0s crescentes niveis de exigéncias estabelecidos pelos
clientes, cria a necessidade cada vez maior da melhor alocagdo dos recursos
disponiveis, tanto fisicos como financeiros e humanos para conforme Oliveira
(1999), minimizar os problemas e maximizar as oportunidades do ambiente da
empresa.

Ambientes onde, segundo Thompson Jr. e Strickland (2000), existem
compradores cujas necessidades e preferéncias sao muito diversificadas para serem
atendidas por um produto padronizado, sao propicios para adogao da Estratégia de
Diferenciacdo, de modo que a firma deve estudar e conhecer a necessidade e
comportamento dos consumidores de forma a compreender as reais necessidades
de importancia e valor do produto. Ao adotar com sucesso esta estratégia a empresa

passa a oferecer produtos com diferenciais exclusivos em relacao aos oferecidos
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pelos concorrentes, como aumento do desempenho esperado pelo comprador ou
ainda a redugao de custos de uso.

Para Porter (1990) a diferenciagdo pode ser dar através das novas
tecnologias, imagem da marca, P&D, servigcos especializados, assisténcia tecnica
entre outros fatores, sempre se observando um possivel aumento nos custos e a
disposicao dos clientes em pagar pela diferenciacdo oferecida. A medida que a
diferenciacao cria valor de uso para os consumidores, mais a empresa afasta o risco
da concorréncia e amplia seu poder de mercado.

Segundo Possas (1999), a diferenciagao de produto proporciona vantagens
competitivas através de adogdes da estratégia em niveis como os de especificages,
desempenho ou confiabilidade, durabilidade, ergonomia e design, estética, linhas de
produto, custo de utilizagdo do produto, imagem e marca, formas de
comercializagédo, assisténcia técnica e suporte ao usuario, financiamento aos
usuarios e relagao com usuarios.

Percebe-se ainda que a adogao de uma estratégia de diferenciagdo pode criar
uma defesa eficaz contra as cinco forgas competitivas (a entrada de novos
concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociagdo dos compradores, o
poder de negociagdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes), uma vez que, proporciona barreiras de entrada através da lealdade e
confiabilidade dos clientes com a marca existente, diminui o poder de barganha dos
compradores ao tornar o produto mais atrativo que o dos concorrentes, ajudando
também a afastar as ameacas de produtos substitutos (PORTER, 1990).

Além disso, os maiores lucros advindos dos pre¢os mais altos cobrados pelos
produtos diferenciados, coloca a empresa em uma posi¢cdo mais forte para enfrentar
tentativas de barganha por parte dos fornecedores.

Deste modo, as abordagens estratégicas de diferenciagao sdo mais atrativas
a medida que tornam o seu custo mais caro ou dificil de ser copiado pelos rivais.

De acordo com Brito (2002) o comportamento, preferéncias e desejos
humanos, ou seja, fatores subjetivos fazem com que as empresas mudem a sua
dindmica estrutural e passem a diferenciar seus produtos. Essa diferenciagdo é
possivel de acordo com a competéncia empresarial de identificar as oportunidades
de mercado, reconhecer alternativas de negécio, recombinar os recursos produtivos

e determinar sua capacidade tecnolégica. As inovagdes tecnoldgicas sao
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necessarias as empresas, pois ampliam suas vantagens competitivas dentro do
ramo de atividade em que elas atuam (PENROSE, 2006).

2.1.3 Inovagao tecnolégica

Segundo Porter (1990), a inovagao tecnolégica desempenha um papel
importante na mudanca estrutural da industria, bem como na criagao de novas
industrias. Assim, para que uma inovagao tecnoldgica possa ser considerada valiosa
por uma determinada empresa, é necessario que a nova tecnologia seja capaz de
afetar a vantagem competitiva e a estrutura industrial. O processo inovativo depende
das caracteristicas especificas das industrias e dos mercados e também dos fatores
competitivos relacionados.

De todos os fatores que podem modificar as regras da concorréncia, a
inovagao tecnologica apresenta-se como um dos fatores mais proeminentes,
podendo destruir a vantagem competitiva de empresas bem posicionadas no
mercado como também aumentar a competitividade de outras menos favorecidas.
De acordo com Porter (1990), a inovagao tecnoloégica ira influenciar a vantagem
competitiva de uma empresa, sempre que:

i.  Reduzir o custo ou aumentar a diferenciacado, além de ser protegida contra
imitagoes;
ii.  Mudar os direcionadores do custo ou da singularidade em favor da empresa;
iii.  Melhorar a estrutura industrial;
iv.  Significar pioneirismo traduzindo-se em vantagens para o primeiro a mover-

se.

A captura do valor potencial de uma oportunidade, delineada pela
disponibilidade de recursos, configura, portanto, uma inovagao, submetida aos riscos
da deterioragao da vantagem competitiva (PENROSE, 1995). Dessa forma, as
empresas sao impulsionadas a inovar, através da gestao das suas capacitagdes
organizacionais, criacao de novos produtos, servigos, processos e rotinas,
adaptando-se as mudanc¢as econdmicas e setoriais e visando oportunidades até

entao inexploradas.
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A grande chave do sucesso da inovag¢ao, no entanto, ndo € o processo de
produgdo de inovagdo em si, mas as caracteristicas técnicas do produto e sua
adequacao as necessidades dos clientes (PORTER, 1990).

E importante salientar que a inovagéo e consequente vantagem competitiva
nao decorrem apenas da cria¢cao e desenvolvimento de novos recursos, mas podem
ser promovidos por uma nova combinacdo de recursos existentes (PENROSE,
1995). Somada ao risco eminente de qualquer atividade, diante as incertezas
futuras, ressalta-se a importancia do time gerencial, que deve nao apenas constatar
oportunidades, mas assumir 0s riscos e leva-las a pratica.

As inovagbGes podem proporcionar redugao de custos, ganhos de
produtividade, aumento na qualidade dos produtos ou servigos, assimetria
competitiva e, freqiientemente, monopolizacao temporaria de uma oportunidade de
mercado, auferindo maiores lucros (KUPFER: HASENCLEVER, 2002). E importante
ressaltar que estes efeitos sao temporarios, e este periodo varia segundo as
diferentes legislagdes (dentre elas as politicas estatais de incentivo a inovagao, nivel
de burocracia e tempo de expiragao de patentes).

Aléem disso, € importante destacar que a inovagao pode ser compreendida
como um processo acumulativo, com geracao de externalidades de uma inovagéo
para as sucessoras (PORTER, 1990).

Isso significa, por exemplo, que, ao criar um produto novo, outros produtores
podem ficar inspirados a gerar novos produtos, sejam eles complementares ou
substitutos (KUPFER; HASENCLEVER, 2002).

Mesmo que a inovagao tecnolégica ndo proporcione vantagem frente a
concorréncia, ela sera considerada valiosa sempre que afetar a lucratividade de
todas as empresas inseridas em uma determinada industria (PORTER, 1990).

Empresas competitivas, focadas em processos produtivos com menor custo e
mantenedores da qualidade, sdo naturalmente exploradoras de processos de
inovagao. O sucesso, e consequentemente os resultados econémicos das empresas
estao ligados diretamente a capacidade destas em inovar e gerar progresso tecnico.

O progresso técnico, através das areas de desenvolvimento de produtos,
deve possuir ligagdo com as demais areas da firma, e pode se realizar nao somente
no interior desta, mas através de aliangcas tecnolégicas ou outras formas de

associagao que minimizem os custos inerentes ao processo (PENROSE, 2006).
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Dentre as atividades caracteristicas da area de inovacao esta a pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, através de area prépria da empresa ou ainda
através da aquisicao de tecnologias.

A partir de seus estudos sobre inovagao, Schumpeter (1982), deu uma nova
visdo a concorréncia, que ganhou um enfoque dindmico e evolucionario baseado em
um processo continuo de introdugao e de difusdo de inovagdes que por sua vez &
“entendida como resultado da busca constante de lucros extraordinarios, mediante a
obtencao de vantagens competitivas entre as empresas que procuram diferenciar-
se umas das outras” (POSSAS, 2002).

O regime tecnoldgico (NELSON; WINTER, 1982), o qual se caracteriza por
ser uma abordagem bem mais ampla, pois abarca as ligagbes existentes entre as
tecnologias, a organizagdo da producdo e os padrées de relagbes entre
fornecedores, trabalhadores e usuarios, ou seja, 0 regime tecnolégico € uma
combinagao de condi¢cbes de oportunidade, de condi¢cdes de apropriabilidade, de
grau de cumulatividade do conhecimento tecnolégico e de caracteristicas do

conhecimento basico relevante.

i. Condigoes de oportunidade

Nelson e Winter (1982) consideram que o regime tecnoldgico pode ser
caracterizado através das condicdbes de oportunidade. Assim, grandes
oportunidades passam a incentivar as agbes inovativas, além de fortalecer o
comprometimento com as mesmas.

Entretanto, as condigbes de oportunidade diferem entre industrias e
tecnologias. Como Rosemberg (1982) e Nelson (1982) demonstraram, em algumas
industrias as condigbes de oportunidade estdo relacionadas com o progresso na
area de P&D, enquanto que, em outras, as fontes externas de conhecimento em

termos de fornecedores e consumidores podem constituir o principal papel.

ii. Condigoes de apropriabilidade
A existéncia de mecanismos que promovam a protecdo de uma inovagao
tecnolégica contra possiveis imitagdes € tdo importante quanto prever o seu ciclo de
vida.
De acordo com Nelson e Winter (1982), as condi¢gbes de apropriabilidade

refletem diretamente nas possibilidades de protegdo as inovagdes tecnoldgicas
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contra possiveis imitagdes. Assim, nos casos em que a inovagao tecnoldgica for
mais faciimente passivel de imitagao, sua apropriabilidade sera mais baixa e,
consegiientemente, o periodo de ganhos monopdlicos sera menor (POSSAS, 1999).

Dentro deste contexto, Teece (1992) destaca a relevancia da protecao legal
das inovagdes tecnolédgicas, onde o know—how e as habilidades desenvolvidas por
uma empresa inovadora podem ser protegidos legalmente sempre que se
enquadrarem em uma das categorias reconhecidas como propriedade intelectual
como, por exemplo, patentes, direitos autorais, segredos comerciais € marcas
registradas.

Entretanto, Possas (1999) acrescenta que o ritmo muito intenso do progresso
tecnologico também pode tornar as patentes irrelevantes. A obsolescéncia muito
acentuada das inovagdes acaba contribuindo para a diminuigao da importéncia das
patentes, as quais passam a ser superadas tao rapidamente quanto a tecnologia em

questao.

iii. Grau de cumulatividade do conhecimento tecnolégico

O regime tecnoldgico também pode ser caracterizado através do grau de
cumulatividade do conhecimento basico necessario para o desenvolvimento de uma
determinada inovagao tecnologica.

Neste sentido, a cumulatividade refere-se ao fato do progresso técnico, em
geral, ndo ocorrer de modo aleatério, mas seguir uma trajetéria tecnologica, cujas
etapas sucessivas podem ser até certo ponto identificadas antecipadamente. Assim,
a introducao de inovagdes no ambito da trajetdria tecnoldgica € uma forma da firma
seguir atualizando seus conhecimentos na tecnologia em questao (POSSAS, 1999).

Portanto, quando ocorrem inovagdes no produto ou no processo produtivo,
consequentemente ocorrerdo aperfeicoamentos, os quais sao oriundos da
experiéncia na sua utilizagdo. Desta forma, é possivel, e muitas vezes até provavel,
que a inovacao seja logo superada (POSSAS, 1999).

Para Nelson e Winter (1982), as firmas caracterizadas por inovarem
constantemente sdo as que apresentam maior probabilidade de inovar no futuro em
tecnologias especificas.

As empresas ao definirem suas estratégias tecnoldgicas terdo que introduzir
estruturas organizacionais compativeis, pois sédo os agentes decisorios principais no

processo de concorréncia (POSSAS, 1999). Segundo o modelo de S.J Kline e N.
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Rosenberg a geracao de inovagdes refere-se as interagdes entre as atividades de
P&D e as demais fungbes da empresa como atividades de produgdo, vendas e

marketing.

2.1.4 Estratégias de marketing

Kotler (2000) argumenta que um dos motivos primordiais para se estudar
marketing é que ele é responsavel por grande parte do crescimento e do
desenvolvimento econdmico da empresa e da sociedade. O marketing estimula a
pesquisa e idéias inovadoras, tendo por resultado a oferta de novos e melhores bens
e servicos.

Lambin (2000) assevera que o marketing € um conjunto de atividades
operadas por organizagbes e também um processo social. Em outras palavras, o
marketing existe nos niveis micro e macro. Por esse motivo, pode-se conceber o
marketing sob um duplo enfoque. No primeiro examinam-se os consumidores e as
organizagdes que os atendem; no segundo adota-se uma visdo ampla do sistema
completo de produgao-distribuicao em que a empresa opera.

Para o mesmo autor, o marketing tem o poder de delinear, desenvolver e
entregar bens e servigos que os consumidores desejam e necessitam; consiste em
proporcionar aos consumidores produtos, no tempo certo, no local certo e no prego
que estao dispostos e podem a pagar. No amago do conceito, sobressai em primeiro
lugar o objeto ou razado de ser do marketing: a troca. Por outro lado, ao envolver-se
no processo de troca, 0 marketing propicia quatro tipos de estratégias: forma, tempo,
lugar e posse.

Lambin (2000) lembra que as atividades correlatas ao marketing demandam
estratégias que necessitam da analise e ao delineamento do mercado. Isso envolve
segmentacao, escolha de mercado-alvo e posicionamento de mercado e por fim a
operacionalizagao destas estrategias.

Uma estratégia pode ser concebida como uma sequéncia temporal de
decisdes, ou, alternativamente, como um processo que envolve um conjunto de
acoes voltadas para mover uma empresa em direcdo ao cumprimento de suas
metas de curto prazo e seus objetivos de longo prazo (HARRISON, 2005). As

estratégias encontram- se presentes em todas as organizagbes, tanto as mais
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simples como as maiores e mais complexas, mas elas podem variar em relagéo ao
grau de formalismo com que sao formuladas e implantadas.

Em algumas empresas, em especial naquelas que operam em ambientes
gue mudam rapidamente, ou em organizagdes de pequeno porte, as estratégias nao
sao definidas ou “planejadas” na concepgao formal do termo (HARRISON, 2005).

O marketing se insere nessa seara de conceitos ao desempenhar seu papel
na organizagdo, formulando e implementando estratégias. Day (1992) define
estratégia de marketing como o desenvolvimento de atividades e tomadas de
decisao a fim de construir e manter uma vantagem competitiva sustentavel. Isso
ocorre pela sua continua interagdo com o meio externo, relacionando-se com varios
publicos, em especial, com os consumidores, buscando informagdes e respondendo
as demandas existentes.

Assim, o marketing contribui com a realizagao de estratégias que configurem
entrega de valor aos mercados (WEBSTER, 1992). E necessario ter consciéncia de
que o individuo compo6e sua op¢ao de compra comparando os beneficios oferecidos
com os custos de aquisicao da oferta e, em seguida, confrontando o valor dessa
oferta com o valor das outras, fazendo por fim a sua escolha (OLIVER, 1999).

A questao do valor para o cliente, entdo, configura-se na preocupacao da
formulagao e implementacdo de estratégias de marketing. A fim de se obter
vantagem competitiva, o maior empenho é direcionado para a realizacdo de
atividades e aspectos especificos do negdcio voltados para a entrega de valor
superior aos clientes em relagao as ofertas concorrentes (WEBSTER, 1992).

Duas dimensbdes da estratégia de marketing podem ser ressaltadas: a
primeira, funcional, relativa ao desenvolvimento da lealdade do consumidor por meio
da marca, dos servigos prestados ou do controle do acesso aos canais de
distribuicao. A segunda, filos6fica, que aborda a questao da busca pela performance
organizacional a longo prazo por meio da proliferacao de uma cultura organizacional
orientada para o mercado (WEITZ, WENSLEY, 1992). Essa abordagem caracteriza
a responsabilidade de marketing em definir estratégia tanto no nivel operacional,
como as estratégias do composto de marketing, quanto no nivel estratégico, em que
influencia o pensar e agir dos individuos da organizagao, disseminando a crenga de
que os objetivos organizacionais serdo atingidos se as ag¢des contemplarem a
satisfacao dos clientes (WEBSTER, 1992).
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A literatura de estratégia, ao longo dos anos, abordou varios desses aspectos.
Varadarajan e Jayachandran (1999) e Shoham e Fiegenbaum (1999) afirmam que a
bibliografia sobre estratégia apresenta mais estudos a respeito do contetdo do que
do processo da estratégia. Isso significa que o enfoque das pesquisas esta
concentrado mais no que a estratégia € e menos em como se chega a escolha de
uma estratégia especifica, bem como as agdes necessarias para realiza-la.

O processo da estratégia é fonte de vantagem competitiva duradoura, uma
vez que é mais dificil de ser imitado do que o préprio conteido das estratégias do
composto de marketing. Isso ocorre quando se considera que um processo €&
constituido por um conjunto de agdes de formulacido e implementacao, influenciado
pela estrutura e cultura organizacionais, crengcas e competéncias de individuos,
enfim, construido a partir das capacidades organizacionais. As Ultimas sdo os
elementos particulares de cada organizagdo, sendo complicado o concorrente
conhecer esses elementos e saber de que forma foram relacionados para gerar a
estratégia avaliada (SHOHAM,; FIEGENBAUM, 1999).

A importancia do marketing em organizagdes orientadas para o mercado, que
mantém um duplo foco — mercado e concorréncia —, pode ser destacada mediante
trés elementos ou papéis que constituem o ponto central de seu processo
estratégico (HOOLEY et al., 2005). Nesse contexto, um primeiro papel ou tarefa do
marketing &€ a identificacao das caracteristicas, perfis, exigéncias e demandas dos
clientes e a comunicagdo e disseminagdo eficaz das informagbes para a
organizagao como um todo.

O segundo papel do marketing € determinar o posicionamento competitivo, de
modo a ajustar os recursos, capacidades e objetivos da empresa as necessidades
diversificadas dos clientes. Essa tarefa implica reconhecer que os mercados sao
heterogéneos; cabe, portanto, a empresa identificar os segmentos que os compdem,
avaliar o grau de atratividade de cada um deles e, simultaneamente, analisar a
condigao competitiva para atendé-los. Essa analise determinara a estratégia de
segmentaciao que a empresa ira adotar, em busca do atendimento de seus objetivos
de crescimento e rentabilidade (SHOHAM; FIEGENBAUM, 1999).

O terceiro papel revelador da importancia do marketing no processo
competitivo prende-se a tarefa de implantagao da estratégia, o que significa alinhar
os recursos da organizacdo para planejar e executar a entrega de valor e

consequente satisfacdo do cliente. O marketing contribui na coordenacao dos
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esforcos que visam a garantir a satisfacao do cliente e a manté-lo (HOOLEY et al.,
2005).

Cada empresa estabelece uma estratégia de comercializagdo mais adequada
ao mercado em que esta inserida e escolhe a melhor forma de divulgar cada tipo de
produto, as caracteristicas do mercado e ao posicionamento estratégico de suas
concorrentes. O objetivo geral das empresas utilizarem estratégias de marketing &
proporcionar um aumento das vendas através da modificacdo das preferéncias dos
consumidores ou aumento do nivel de informacdo dos mesmos em relagdo ao
produto comercializado (SHOHAM; FIEGENBAUM, 1999).

2.2 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizagao, segundo Freire (1997), deve ser considerada
proveitosa a medida que contribui para aumentar a competitividade no longo prazo.

O impacto positivo na posigado competitiva pode ocorrer através da exploragao
das competéncias essenciais em novos mercados, onde o aproveitamento destas
competéncias, através da sua utilizagao nos fatores criticos de sucesso no negoécio,
€ capaz de proporcionar uma posicdo competitiva internacional forte.

Da mesma forma, impactos positivos sao proporcionados através da
realizagéo de economias de localizagao, onde ao efetuar uma dada atividade em um
pais com condigdes mais favoraveis de custos e distribuicao, a firma & capaz de
reforgar suas vantagens competitivas tanto no mercado doméstico como no mercado
internacional. Por fim, o aumento das economias de escala e de experiéncia também
é considerado como impacto positivo da estratégia de internacionalizagéao, a medida
que um maior volume de produgdo e vendas possibilita, aléem da reparticdo dos
custos totais entre as unidades, avanc¢os na curva de experiéncia (FREIRE, 1997).

Da mesma forma que a estratégia pode apresentar impactos positivos, pode
também implicar em custos e riscos que devem ser considerados. As dificuldades
em ultrapassar as barreiras a entrada, bem como a utilizagdo dos recursos, sao
fatores anteriores ao inicio das atividades nos mercados externos e que podem
afetar de forma negativa todo o processo. A dispersao dos esforgcos em varios

paises por sua vez, pode dificultar a conquista de lideranga em qualquer mercado,
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expondo dessa forma as tecnologias e produtos para os concorrentes estrangeiros,
muitas vezes mais preparados em determinado mercado.

A teoria sobre o processo de internacionalizagao considera que as empresas
sofrem pressbes para se internacionalizar € o fazem em um processo de
comprometimento incremental (PENROSE, 2006). Segundo Barney (1991), a
expansao global pode ser considerada como escolha estratégica que tem como
objetivo a ampliacdo da base de recursos e a exploragcdo dos existentes. A
motivacdo da empresa é orientada pela dinamica e competicdo entre as firmas em
busca de posicdo estratégica em varios mercados a fim de alavancar a

competitividade.

2.2.1 Escola Uppsala

Entre as teorias dos processos de internacionalizacdo, a de Johanson e
Vahlne (1977) é considerada uma das mais importantes e pertence a Escola
Uppsala. O modelo Uppsala explica o fluxo do processo de internacionalizagao das
firmas como continuidade do processo de aprendizagem, considerando alguns
pressupostos como: a falta de conhecimento é o maior obstaculo no processo de
internacionalizagdo; o conhecimento adquirido na experiéncia € o processo mais
importante  na  internacionalizagdo; o investimento no processo de
internacionalizagao ocorre de maneira gradual.

Essa linha de pensamento fez com que os estudos de negocios
internacionais deixassem de ser analisados sobre uma Optica estritamente
econdmica para também serem examinados na perspectiva da teoria
comportamental da firma (Cyert e March, 1963; Nelson e Winter, 1982) e a teoria de
Penrose (1995). Na visao destes pesquisadores, a firma internacional define-se
como uma organizagao caracterizada por processos acumulativos de aprendizagem
e que apresenta uma estrutura complexa de recursos, competéncias e influéncias
(HEMAIS; HILAL, 2002).

Um dos pressupostos da escola € que a internacionalizagao da firma se da
em funcdo de seu crescimento. Quando o mercado domeéstico esta saturado e,

consequentemente, o numero de oportunidades lucrativas diminui, impedindo a
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ampliacao da firma deve-se buscar novos lugares para expanséo, normalmente a
expansao geografica (HEMAIS; HILAL, 2002).

Desta forma, a internacionalizagcao das firmas é vista como um processo de
aprendizagem onde a empresa investe recursos gradualmente e adquire
conhecimentos sobre determinado mercado internacional de maneira incremental.

Os estudos de Johanson e Wiedersheim-Paul (1999) apresentam que o
conceito de cadeia de estabelecimento refere-se ao fato de que a empresa se
desenvolve em um determinado mercado internacional investindo recursos
sequencialmente. Em contra partida, o montante de recursos investidos no mercado-
alvo é dependente do grau de conhecimento da empresa a respeito desse mercado.
Assim, quanto mais uma empresa investe em determinado mercado internacional,
mais conhecimento adquire sobre este mercado; quanto maior o conhecimento
sobre determinado mercado, maior a aptiddo para efetuar novos investimentos;
quanto maior o grau de aptidao de uma empresa, maior a probabilidade dos
investimentos serem efetuados.

A distdncia psiquica, segunda caracteristica observada por Johanson e
Wiedersheim- Paul (1999). Esse modelo pressupde que a fronteira esta relacionada
com a distancia psiquica: as empresas procuram por mercados psicologicamente
mais proximos para internacionalizar — proximidade em termos de desenvolvimento,
cultura e politica, por exemplo. E s6 passam a atuar em mercados psiquicamente
mais distantes, a medida que vao agregando conhecimento em relagdo aos novos
mercados. Portanto, quanto maior a distancia psiquica entre os paises de origem e 0
pais estrangeiro maior o nivel de incerteza (HEMAIS; HILAL, 2002).

De acordo com Cyert e March, as evidéncias sugerem que a empresa
comega seu processo de internacionalizagcao em paises considerados culturalmente
proximos, diminuindo assim o grau de incerteza inerente ao processo de
internacionalizagao (HEMAIS; HILAL, 2002).

Os resultados dos estudos realizados deram origem ao modelo de Uppsala
idealizado por Johanson e Vahlne (1977). O modelo proposto baseia-se em trés
pressupostos: o primeiro da conta que, o conhecimento necessario a
internacionalizagdo € adquirido especialmente através da experiéncia, esta
representando, portanto o que ha de mais relevante em processos de
internacionalizagcdo (PENROSE, 1995); no segundo se tem que a auséncia de

conhecimento consiste no maior obstaculo em processos de internacionalizagao e,
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por ultimo, que a internacionalizacdo das operagcdes da empresa € realizada de

maneira gradual.

2.2.2 Teoria do paradigma eclético

O conceito de Paradigma Eclético da produgéao internacional foi apresentado
por Dunning (1988 apud BARRETO, 2002) no Nobel Symposium, Suécia, em 1976.
A intencao era oferecer uma abordagem holistica pela qual fosse possivel identificar
e avaliar a significancia dos fatores que influenciam a acao de produgao no exterior
pelas empresas e o crescimento de tal producéo.

A teoria eclética de internacionalizagao das firmas sustenta-se no argumento
gue uma empresa para tornar-se uma multinacional tem que previamente ser uma
empresa lider no seu pais de origem, acumulando ativos tangiveis (capital fisico e
financeiro) e intangiveis (tecnologia, marcas, patentes) com elevados custos de
transacao, via mercado internacional (BARRETO, 2002)

A acumulacao de ativos esta relacionada diretamente com a acumulagao
financeira global da firma que € determinado, por sua vez, pelas estratégias
competitivas na industria onde ela atua (PORTER, 1995).

As firmas multinacionais tém maior capacidade de diferenciacao de produto e
sao também mais diversificadas que as firmas nacionais dos paises hospedeiros de
investimentos externos diretos (GIPIN, 2002). Dunning' (1988 apud BARRETO,
2002) acrescenta que é necessario haver uma ligacdo entre a estrutura
organizacional da empresa, as informag¢des sobre o processo de internacionalizacao
juntamente com o comportamento da questdo da localizagcao para facilitar o
processo de tomada de deciséo de internacionalizagao da empresa.

Na teoria do paradigma eclético ou paradigma OLI, as atividades das
empresas sao baseadas em trés vantagens: propriedade (ownership advantages)
que sao 0s recursos proprios ou controlados pela empresa — relacionam-se com
ativos intangiveis; localizagdo (localization advantages) referente a aspectos
econdmicos e estruturais do pais, como infra-estrutura, energia, custos com mao de

obra, e a internalizagdo (internalisation advantages) que ocorre a medida que a

' Dunning, J.H. The ecletic paradigm of international production: a restatement and some possible
extensions. Journal of International Bussiness Studies, 1988.
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empresa possui atividades em diferentes localidades, passa a dividir seus processos
produtivos de acordo com as capacidade e vantagens comparativas de cada local.
Quanto maiores forem os beneficios liquidos da internalizagdo um maior numero de
empresas ensejardo envolver-se diretamente na produgdo externa (BARRETO,;
ROCHA, 2002).

Quanto maior a vantagem de propriedade das empresas, maior o incentivo
que elas tém de explora-la elas mesmas. E quanto maiores as economias de
producao e de marketing em relagdo a uma localizagao estrangeira, mais propensas
as empresas estarao a se comprometer com investimentos diretos no exterior. O
Paradigma Eclético se apodia, portanto, na combinagdo destes trés fatores —
vantagens de propriedade, localizagdo e internalizacado que devem ser avaliados
sempre que uma organizagao decide sobre a realizagao de investimentos diretos no
exterior (IGLESIAS; VEIGA, 2002).

2.3 A ABERTURA DE CAPITAIS

A abertura de capital pode ter como objetivo a captacdo de recursos no
mercado ou apenas ser uma estratégia da empresa. Quando uma empresa abre seu
capital, torna-se uma empresa de capital aberto, com obrigacdes e o dever de
prestar informagdes ao mercado. Para uma empresa obter éxito em sua abertura de
capital dependera do relacionamento que ela possui com seus investidores € com o
mercado, sempre tomando cuidado com a manutenc¢ao da liquidez de suas agbes na
Bolsa de Valores (BOVESPA, 2009).

A abertura de capital € uma oferta publica (IPO — /Initial Public Offering) de
uma parcela da companhia que passara a ter agdes negociadas, e distribuidas entre
outros acionistas através de uma distribuicdo primaria ou secundaria de acgdes.
Cavalcante e Misumi (2005) ressaltam que a abertura de capital proporciona a
empresa, recursos a custos mais baratos do que a captacdo de financiamentos
bancarios e faz com que a marca da empresa se fortale¢ca junto ao mercado. As
boas praticas de governanga corporativa sdo uma condicdo essencial para a

abertura de capital a medida que a empresa deve prestar contas aos seus
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acionarios e tem a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso

ao capital e contribuir para a sua perenidade (IBGC?, 2008).

2.3.1 Mercado de Capitais

A globalizagdo e a interdependéncia econémica mundial exigem cada vez
mais a competitividade entre as empresas. No entanto, essa caracteristica pode ter
alguns empecilhos quando se faz necessario os seus desenvolvimentos através do
uso de financiamentos, sendo assim algumas organizagdes tém recorrido ao
mercado financeiro em busca deste suporte.

Segundo Fama e Neto (2001) o alto custo de captagao de recursos no pais,
os ineficientes sistemas tributarios, aliados a falta de uma poupanca interna no pais,
dificultam o financiamento das companhias brasileiras. Deste modo, o mercado de
capitais aparece como alternativa para solucionar essas questoes.

Enquanto Pinheiro (2001) analisa que o surgimento do mercado de capitais
deveu-se a necessidade de atendimento da atividade produtiva, no sentido de
garantir um fluxo de recursos nas condigées adequadas em termos de prazo, custo
e exigibilidade.

Na perspicacia de destacar a importancia do mercado de capitais para a
conjuntura econdmica Gitman elucida que:

Os mercados de capitais sdo necessarios para o crescimento do estoque de
bens de capital na economia. Estes permitem que aqueles segmentos da
economia que precisam de capital para adquirir instalagées e equipamentos
obtenham os fundos dos numerosos poupadores na economia. Permitem
que individuos, empresas, governos, e instituicbes canalizem suas

poupancas para empréstimos em longo prazo ou compras de titulos de
empresas, governo, e intuigdes financeiras (GITMAN, 1997).

O mercado de capitais constitui-se por um conjunto de operac¢ées com valores
mobiliarios, realizadas predominantemente em bolsas de valores ou mercados
organizados. Os principais participantes deste mercado sao os investidores

institucionais, empresas de grande porte, investidores de varejo e 0os bancos,

2 0 IBGC ¢ uma organizacgao exclusivamente dedicada a promogao da Governanga Corporativa no
Brasil.
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corretoras e distribuidoras participantes do mercado de emissao, distribuicdo e
negociagao de valores mobiliarios (CAVALCANTE; MISUMI, 2005).

2.3.2 Valores Mobiliarios

Coelho (2005) afirma que as agbes sao valores mobiliarios representativos de
unidade do capital social de uma sociedade andnima, Lei n°. 6.404 de 15/12/1976,
que conferem aos seus titulares um complexo de direitos e deveres. Para este

mesmo autor as agoes podem ser classificadas como:

i. Ordinarias: aquelas que conferem aos seus titulares os direitos que a lei
reserva ao acionista comum. Afere a seu titular o direito de votar nas
Assembléias Gerais.

ii. Preferenciais: ndo dao ao titular o direito de voto, mas tém prioridade no
recebimento do dividendo e, no caso de dissolugdo da empresa, tém

preferéncia no reembolso do capital.

2.3.3 Bolsa de Valores

De acordo com Fortuna (2005) as bolsas de valores tratam-se, em sintese, do
local especialmente criado e mantido para a negociagdo de valores mobiliarios em
mercado livre e aberto, organizado e mantido pelas corretoras e autoridades. Elas
operam com autonomia administrativa, financeira e patrimonial e responsabilidade
de fiscalizacao direta de seus respectivos membros e das operagbes com valores
mobiliarios nelas realizadas, mas sempre sob a supervisdo da CVM >,

A esséncia da existéncia das bolsas de valores € proporcionar liquidez aos
titulos negociados, atuando por meio de pregbées continuos. Que tém
responsabilidades pela fixagdo de um prego justo, formado por consenso de

mercado mediante mecanismos de oferta e procura. Obrigam-se as bolsas, ainda, a

* Comissao de Valores Mobiliarios
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efetuar dentro do menor prazo e da maior amplitude possivel, a divulgacao de todas
as operacgoes realizadas (ASSAF NETO, 1999).

2.3.4 Abertura do Capital

Quando a empresa € de capital aberto e possui registro como tal na
Comissao de Valores Mobiliarios passa a ter a obrigacdo de prestar informacoes
peridédicas ao mercado sobre seu comportamento social, econémico e financeiro. A
abertura plena do capital se da através do langamento de ag¢des junto ao publico,
dado o volume de negécios resultante e as transformacdes por que passa a
companhia.

Deste modo, como afirmam Vieira e Oliveira (2007) a abertura de capital &
uma oferta publica de uma parcela da companhia que passara a ter acdes
negociadas em mercado, e distribuidas entre outros acionistas através de uma
distribuicao primaria ou secundaria de agdes. As razdes que levam uma empresa a
considerar a abertura de seu capital sdo determinantes na escolha do tipo de valor
mobiliario a ser emitido, do tipo de langamento a ser feito e do tipo de investidor
mais apropriado aos seus objetivos.

Segundo Oliveira (2002) a abertura de capital estd diretamente ligada aos
investimentos que essa deseja fazer. Com a abertura de capital, a empresa recebe
um recurso menos oneroso do que buscar em instituicées financeiras e com esse
recurso podera pdér em pratica projetos de melhoria da produgdo, bem como
aumentar o seu capital circulante.

Assaf Neto (2005) diz que a principal vantagem da abertura de capital para
uma sociedade, € o prazo indeterminado dos recursos levantados, nao
apresentando esses valores prazos fixos para resgate.

Dentre as vantagens que as empresas que abrem o capital devem encontrar

estao:

i. Recursos para investimentos ou reestruturagao de passivos
Com a ampliagcdo da base de captacdo de recursos financeiros e de seu
potencial de crescimento, através do acesso ao mercado de capitais do Pais, busca-

se captar recursos para serem destinados ao financiamento de projetos, expansao,
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mudanca de escala ou diversificagdo de seus negdécios, ou mesmo a reestruturagao
de seus passivos financeiros. A captagdao de recursos através do langcamento de
valores mobiliarios € uma alternativa aos financiamentos bancarios, viabilizando o
acesso a investidores potenciais, nao s6 no Brasil, como no exterior.

Para Fama (2001) trara maior facilidade na obtencado de recursos, a empresa
pode conseguir fundos necessarios para se financiar junto aos acionistas, ou através

de debéntures, que ndo precisaria se endividar a curto prazo para levantar fundos.

ii. Imagem institucional - maior exposicao ao mercado, valor da marca da
empresa.

A transparéncia e confiabilidade exigidas nas suas informagbes basicas
facilitam os negécios, atraindo o consumidor final, gerando maior presenca e
prestigio no mercado. Para Fama (2001) a empresa deve zelar por sua marca,
informando sempre ao mercado os fatos relevantes. Dessa forma a empresa mais
transparente € mais valorizada pelos investidores refletindo no prego da acgao da

Companhia.

iii. Maior flexibilidade estratégica - liquidez patrimonial.

Os acionistas controladores aumentam a liquidez do seu patriménio, através
da oportunidade de negociagdo de sua participacdo na empresa, que tende a se
valorizar ao longo do tempo pela diversificacdo de compradores, sobretudo
investidores institucionais, nacionais ou estrangeiros. Segundo Fama (2001)
pequenos e grandes investidores podem negociar mais facilmente seu patriménio e
lucrar com os ganhos advindos da valorizagcao das ag¢des e da distribuicao de

dividendos.

iv. Reestruturaciao societaria

Problemas relativos a estratégia empresarial partiiham de herangas e
processos sucessoérios podem se encontrar uma solucdo através de uma abertura
de capital, porque esta escolha possibilita aos administradores uma maior proporgao

de opgoes.
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v. Profissionalizagcao da Administragao
A abertura de capital leva a aceleracao da profissionalizagdo da companhia,
uma administragdo profissionalizada € um dos pontos que mais interessa ao
investidor, dada a necessidade de treinamento profissional dos ocupantes de cargos
de diregao. Para Fama e Neto (2001) a empresa deve atender as exigéncias legais
para se adaptar a nova realidade, assim os ganhos com a profissionalizacdo da

administracao sao expressivos.

vi. Relagao com os funcionarios

A abertura do capital de uma empresa pode ser feita também para seus
funcionarios. Para Fama e Neto (2001) as empresas devem valorizar seus
funcionarios. Programas de bénus em ag¢des incentivam os funcionarios a buscarem

cada vez mais resultados.

vii. Menor custo na captagao bancaria
De acordo com Fama e Neto (2001) uma empresa de capital aberto, sendo
mais transparente, possui menor risco quando avaliada pelos bancos. Dessa forma,

a taxa de juros cobrada para o empréstimo de fundos é menor.

A abertura de capital pode ser bastante vantajosa para as empresas, contudo,
algumas companhias véem desvantagens na abertura de capital principalmente ao
que tange aos custos; Autores como Leal e Costa (2000) destacam o custo do
capital proprio, a falta de protecao ao acionista minoritario e o processo de abertura
de capital praticado no pais como principais custos. Alguns criticos da abertura de
capital como Cavalcante e Misumi (2005), apontam outros inconvenientes dentre as
quais se destacam:

i.  Divulgacao de informagoes, isto €, a necessidade de atendimento as normas
mais especificas e rigorosas, no que tange aos procedimentos e principios
contabeis;

i. Distribuicdo dos dividendos, logo, a parcela dos lucros distribuidos aos
acionistas pagas em dinheiro;

ii.  Entrada de novos acionistas que influenciarao nas decisdes estratégicas;
iv. Acréscimo de custos administrativos com auditorias, contabeis, publicacbes

legais etc.
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Os custos fixos segundo Assaf Neto (2000), inerentes ao processo de
abertura de capital de uma empresa podem ser agrupados da seguinte forma:
internos, legais e institucionais; publicagdo, publicidade, "marketing”, e

intermediacao financeira.

2.3.5 Governanca Corporativa

A fim de intermediar as relacdes existentes entre os sbcios proprietarios,
administradores, investidores e as demais partes interessadas (stakeholders) de
uma companhia, ha mecanismos e principios que governam esse pProcesso
decisorio, os quais de acordo com Carvalho (2002) podem ser resumidos na
expressao “governanca corporativa”. Esta, inicialmente, surgiu com o intuito de
proteger os interesses dos acionistas de administradores que visam apenas o
retorno financeiro pessoal. Entretanto, Carvalho (2002) alerta que em diversos
paises como o Brasil, no qual o acionista majoritario detém o controle da empresa e
aponta seus administradores, a fungdo primordial da governangca é evitar a
expropriagao da riqueza dos acionistas minoritarios por parte dos majoritarios. Outra
definicao interessante é a de Lodi (2000):

Governanga Corporativa € o sistema que assegura aos sOcios proprietarios
0 governo estratégico da empresa e a efetiva monitoragdo da diretoria
executiva. A relacdo entre propriedade e gestéo se da através do conselho
de administragdo, auditoria independente e o conselho fiscal, instrumentos
fundamentais para o exercicio do controle. A boa governang¢a assegura aos
sbcios: equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados
(accountability) e obediéncia as leis do pais (compliance). No passado
recente, nas empresas privadas e familiares, os acionistas eram gestores,
confundindo em sua pessoa propriedade e gestdo. Com a
profissionalizagdo, a privatizagéo, a globalizagdo e o afastamento das

familias, a Governanga Corporativa colocou o Conselho entre a Propriedade
e a Gestao.

Se a governanga corporativa tem como fungao assegurar os direitos dos
acionistas e partes minoritarias, entao suas praticas refletem em beneficios para as
empresas. Visto que, ao proteger todos seus socios, ela assegura a presenga de
investidores minoritarios, que € imprescindivel para a sedimentagao de um mercado
liquido de negociacado de papéis emitidos, o qual propicia elevada liquidez as agées

das companhias de capital aberto (CARVALHO, 2002). Logo, pode-se afirmar que a
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governanga contribui para o surgimento de novos investidores bem como a
permanéncia dos antigos. Ademais, a governanga empresarial facilita o acesso ao
credito, posto que as instituicbes financeiras depositam maior confianga em
empresas praticantes, além da maior facilidade para obtencdo de fundos que a
abertura de capital proporciona.

No Brasil ha iniciativas de carater privado e publico, que buscam a
consolidagédo do mercado de capitais local. Esse movimento € ilustrado pela criagao,
em dezembro de 2000, dos Niveis Diferenciados de Governanca Corporativa da
Bovespa, bem como pela reforma da Lei das S.A.s (Lei 6.404/76), consubstanciada
na edi¢ao da Lei Federal 10.303/01. Ambas as ag¢bes sao voltadas para a melhora
da transparéncia e da imagem das companhias abertas (CARVALHO, 2002).

Sobre a iniciativa publica entre as mudangas relevantes da nova Lei das S.A.s
destaca-se a limitacao da emissao de a¢des preferenciais a 50% do total de agbes
emitidas, em vez de 67% anteriores. Por outro lado, a Bovespa realizou importante
feito em prol das boas praticas de governancga, ao criar os niveis diferenciados: Nivel
1, Nivel 2 e “Novo Mercado”, com exigéncias maiores para empresas participantes
deste ultimo nivel, em que um dos requisitos € a emissao, exclusivamente, de agdes

ordinarias, tendo todos os acionistas o direito ao voto (BOVESPA, 2009).

2.3.6 Novo Mercado

O Novo Mercado é um segmento diferenciado de listagem destinado a
negociacdo de agbes emitidas por companhias que, voluntariamente, se
comprometam com praticas de governanga corporativas adicionais, implicando na
adocdo um conjunto de regras societarias conhecidas com “boas praticas de
governanca corporativa”’, mediante maior grau de transparéncia (BOVESPA, 2009).

A premissa basica do Novo Mercado é que a valorizagédo e a liquidez das
agbes sao influenciadas positivamente pelo grau de seguranca oferecido pelos
direitos concedidos aos acionistas e pela qualidade das informagbdes prestadas pelas
companhias. No Novo Mercado, sdo negociadas apenas agdes com direito a voto, o
que possibilita ao investidor ter uma presenca mais ativa (BOVESPA, 2009).

Além disso, também ha a obrigacao de estender, para todos os acionistas, as

mesmas condicbes obtidas aos controladores quando ha a venda do controle da
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companhia (tag along). Ja no caso de fechamento do capital ou cancelamento do
registro de negociacdo no Novo Mercado, a empresa deve realizar uma oferta
publica de aquisicdo de todas as ag¢des em circulagdo por, no minimo, o valor
econdmico (BOVESPA, 2009).

Em relagdo a divulgagdo, uma empresa listada no Novo Mercado precisa
adaptar e divulgar suas informagdes financeiras de acordo com os padrdes
internacionais IFRS*. Também deve divulgar os termos dos contratos firmados entre
companhias e partes relacionadas, além de, em bases mensais, divulgar as
negociacdes de valores mobiliarios e derivativos de emissao da companhia por parte

dos acionistas controladores.

* International Financial Reporting Standards (IFRS) s&o normas internacionais de contabilidade, um
conjunto de pronunciamentos contabeis internacionais publicados e revisados pelo International
Accounting Standards Board (IASB).
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3 A INDUSTRIA DE COSMETICOS

A industria de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos — HPPC, no Brasil,
caracteriza-se por ser composta de diversos tipos de empresas, que produzem
diferentes carteiras de produtos e que possuem diferentes estratégias de
comercializagdo. Assim, a caracterizagcao a seguir apresenta a historia da industria
de cosméticos e um panorama atual do segmento no Brasil, com informag¢bes das

principais empresas atuantes.

3.1 CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS DA INDUSTRIA DE COSMETICOS

A preocupagao com a higiene pessoal surgiu com a propria espécie humana.
O desejo de sentir-se bem evolui a cada ano, assim do anseio de sentir-se bonito,
ou em alguns casos saudavel, originou-se a necessidade de serem desenvolvidos
produtos que sao capazes de alterar a aparéncia das pessoas (ABIHPEC - |
CADERNO DE TENDENCIAS, 2010).

O uso de cosméticos nos leva ha, pelo menos, 30 mil anos (SECEX>, 2004).
Desde os povos primitivos tinham o habito de pintar o corpo para fins ornamentais e
religiosos. Muitos cosméticos se originaram na Asia, mas os primeiros registros de
seu uso estdo no Egito, onde, segundo registros da época, a famosa Cledpatra se
banhava com leite de cabra para obter uma pele mais suave e macia (SEBRAE®,
2009).

A Idade Moderna trouxe uma nova era para os cosméticos, através dos
Descobrimentos e a ampliagdo das fronteiras “mundo” que conheciam até entao
(ABIHPEC, 2009).

A industria da beleza € tdo ampla, que é necessario caracterizar o mercado
dos cosméticos e entender a sua evolugdo. Saber distinguir qual a classificagao
mais adequada aos cosméticos tornara mais acessivel a compreensao do estudo
(SEBRAE, 2009).

® Secretaria de Comércio Exterior.
6 Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
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Por englobar tantas atividades fins em sua estrutura, a industria da beleza,
dos cosméticos, sofre diversas classificagcbes. Quando analisada através da
classificacdo da economia Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas
(CNAE), utilizada tanto pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
para elaboracao da Pesquisa Industrial Anual (PIA), quanto pelo Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE), para a elaboragado do Relatério Anual de Informacées
Sociais (RAIS), ha um coédigo especifico para a atividade de fabricagcdo de
cosméticos, € a Classe 2473-2 FABRICACAO DE ARTIGOS DE PERFUMARIA E
COSMETICOS — CONCLA: Comissao Nacional de Classificagdo (EUROMONITOR,
2009).

Essa classe compreende a fabricagcdo de perfumes, produtos de beleza e
higiene pessoal, aguas de colénia, desodorantes e sais de banho, cosméticos e
produtos de maquiagem, creme dental; preparados para higiene pessoal, xampus e
outros produtos capilares, depiladores, bronzeadores e protetores solares, e
preparados para manicure ou pedicure (EUROMONITOR, 2009).

No Brasil, para a classificagdo por produto, a mais utilizada é a dada pela
Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM), na qual os cosméticos, perfumarias e
higiene pessoal sado classificadas com 6leos essenciais e resinodides, produtos de
perfumaria ou tocador preparados e reparagbes cosmeéticas. Apesar de conter uma
visdo mais ampla do setor, essa classificagdo, assim como a Classe 2473-2, traz
delimitagbes, pois nao incluem alguns de seus principais insumos, tais como
insumos basicos quimicos e embalagens de vidro (EUROMONITOR, 2009).

A definicao mais abrangente e mais utilizada para o setor foi dada pela
Agéncia Nacional de Vigildncia Sanitaria (ANVISA), que define produtos de higiene

pessoal, cosméticos e perfumaria como:

Preparagbes constituidas por substancias naturais ou sintéticas, de uso
externo nas diversas partes do corpo humano, pele, sistema capilar, unhas,
labios, 6rgaos genitais externos, dentes e membranas mucosas da cavidade
oral, com o objetivo exclusivo e principal de limpa-los, perfuma-los, alterar
sua aparéncia e ou corrigir odores corporais e ou protegé-los ou manté-los
em bom estado (GARCIA et al, 2003).

De acordo com o Informativo Setorial do BNDES’ de 2007, a industria de

cosméticos, produtos de higiene pessoal e perfumaria, chamada de industria da

" Banco Nacional do Desenvolvimento.
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beleza, € um segmento da industria quimica cuja atividade basica € a manipulacao

de férmulas e pode ser dividida em trés segmentos:

i. Higiene Pessoal: composto por sabonetes, produtos para higiene oral,
desodorantes, absorventes higiénicos, produtos para barbear, fraldas
descartaveis, talcos, produtos para higiene capilar, etc;

ii. Cosméticos: produtos de coloragdo e tratamento de cabelo, fixadores e
modeladores, maquiagem, protetores solares, cremes e lo¢des para
depiladores, etc.;

iii. Perfumaria: perfumes e extratos, aguas de col6nias, produtos pés-barba, etc.

O mercado mundial de cosméticos, que em 2008 totalizou venda de US$ 269
bilndes, mostra que os Estados Unidos tém o maior mercado de cosméticos, cerca
de 20% do mercado, o que o deixa em primeiro lugar no mundo, enquanto que o
Brasil ocupa a terceira colocagao com cerca de aproximadamente 8,6% do mercado.
E o primeiro mercado em desodorante; segundo mercado em produtos infantis,
produtos masculinos, higiene oral, protecao solar, perfumaria e banho; terceiro em
produtos para cabelos e cosmético cores; sexto em pele e oitavo em depilatérios
(EUROMONITOR, 2009).

Em 2008, o crescimento do mercado brasileiro foi de 27,5%, maior indice de
crescimento registrado entre os dez mercados mundiais, movimentando U$ 28,77
bilhdes. Isso demonstra que o setor € caracterizado pela presenca de grandes
empresas internacionais, com atuacao global, diversificadas e especializadas nos
segmentos de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos (ABIHPEC, 2009).

Uma pesquisa divulgada pela revista inglesa The Economist, em 2005,
revelou que os brasileiros estédo entre os povos que mais se preocupam com a
aparéncia pessoal: no que se convencionou chamar de ranking da vaidade, que
levou em consideracao o tempo em que as pessoas gastam para cuidar da sua
aparéncia, o Pais apareceu no 7° lugar entre os 30 pesquisados — a frente de paises
relevantes da industria da beleza e da estética como, por exemplo, os Estados
Unidos (que ficaram com a 92 colocacéo).

Ao revelar tais niumeros, a pesquisa reforca o que muitas empresas desse
setor ja sabiam: o potencial de crescimento que se apresenta no Brasil para a

indUstria de cosméticos. O Brasil estd em primeiro lugar ocupando 34,2% do
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crescimento mundial. Este dado mostra que, em uma industria tradicionalmente
dominada pelos paises desenvolvidos, o Brasil esta crescendo rapidamente
(ABIHPEC, 2009).

Existem duas entidades principais que acompanham o setor no Brasil, a
Associacao Brasileira das Industrias de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
(ABIHPEC), que considera em suas estatisticas as vendas liquidas ex-factory das
suas associadas, e a Euromonitor Internacional, que utiliza o critério de vendas a
base de balcdo (SEBRAE, 2010).

A Industria Brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
apresentou um crescimento médio deflacionado composto de 10,5% nos ultimos 15
anos, tendo passado de um faturamento "ExFactory", liquido de imposto sobre
vendas, de R$ 4,9 bilhées em 1996 para R$ 27,3 bilhdes em 2010 (ABIHPEC, 2010).

Até 1994, o pais manteve superavits em sua Balanga Comercial entre 10 e 15
bilhdes de dolares. Entre 1995 e 1998, com o advento do Plano Real e a utilizagao
do cambio como ancora principal para a estabilizacdo da moeda, a Balanga
Comercial Brasileira apresentou déficits entre 3 e 7 bilhdes de dblares (ABIHPEC,
2010).

A partir de 1999, com a introdugdo do cambio flutuante, observou-se forte
desvalorizagdo do real e o déficit foi reduzido para 1,3 e 0,7 bilhdo de ddlares no ano
seguinte. Em 2001, o real foi novamente desvalorizado, principalmente devido a
crise econdmica na Argentina, provocando um superavit de US$ 2,7 bilhdes. Seguiu-
se em 2002, outra forte depreciacdo do Real incrementando o superavit para US$
13,2 bilhdes, em 2003 o superavit foi de US$ 24,9 bilhdes. De 2004 a 2006, apesar
da valorizacdo do real, o superavit apresentou crescimento, atingindo US$ 46,5
bilhdes em 2006. Em 2010 o superavit foi reduzido para US$ 20,2 bilhdes, refletindo
a continua valorizagao do real (ABIHPEC, 2010).

O déficit comercial do setor, que atingiu US$ 163,1 milhdes em 1997, foi
sendo reduzido nos anos seguintes, atingindo US$ 8 milhées em 2001 e, a partir de
2002, revertido para resultados superavitarios. Em 2009, o superavit atingiu US$ 131
milhdes, com queda de 27,8% sobre 2008, refletindo a valorizagao do real, que
resultou em US$ 3 milhdes de déficit em 2010 (ABIHPEC, 2010).

Existem no Brasil 1.659 empresas atuando no mercado de produtos de

Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos, sendo que 20 empresas de grande
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porte, com faturamento liquido de impostos acima dos R$ 100 milhées, representam
73,0% do faturamento total (ABIHPEC, 2010).

O setor também conta com grande participagdo na geracdo de empregos
contabilizando cerca de 60 mil postos diretos e 3,5 milhdes indiretos. Sob o aspecto
de emprego, o setor também apresentou resultados importantes, quando comparado
com o crescimento do emprego no pais (SEBRAE, 2010).

De acordo com a ABIHPEC, varios fatores tém contribuido para este

excelente crescimento do Setor, dentre eles destacam-se:

I.  Participagéo crescente da mulher brasileira no mercado de trabalho;

ii. A utilizagcdo de tecnologia de ponta e o consequente aumento da
produtividade, favorecendo os precos praticados pelo setor, que tem
aumentos menores do que os indices de precos da economia em geral;

iii.  Langcamentos constantes de novos produtos atendendo cada vez mais as
necessidades do mercado;

iv.  Aumento da expectativa de vida, o que traz a necessidade de conservar uma
impressao de juventude.

v. Novos nichos de mercado

Alem das mulheres, os homens se deram conta de que boa imagem é
essencial para que eles sejam bem sucedidos tanto na profissdo quanto nas
conquistas emocionais ou na prépria vida (SEBRAE, 2010).

Em 2010, o Brasil ocupou a 22 posi¢gao no mercado mundial de cosméticos
masculinos. Sendo que existem, segundo o IBGE, 83,58 milhdes de homens.

O fato dos homens estarem perdendo o preconceito em cuidar da sua prépria
beleza traz boas perspectivas para o mercado de cosméticos masculinos — afinal,
enquanto em 2007 os produtos de beleza para homens nao chegava a representar
nem 0,5% do total comercializado no Pais, esse percentual ultrapassou 0s 2% em
apenas um ano (ibidem).

Segundo o Instituto Euromonitor (2010), o mercado mundial de produtos
masculinos movimentou cerca de US$ 26,7 bilhdes em 2009. O maior mercado de
consumo no mundo é EUA, que movimenta US$ 3,5 bilhdes em cosméticos

masculinos.
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De acordo com a ABIHPEC, a venda de produtos masculinos cresceu 19,9%
em 2008 (ao tempo em que os produtos femininos apresentaram um crescimento de
nao mais que 17,6%) — o que torna inegavel que essa ja € uma alternativa a se
considerar pela industria de cosméticos.

Considerando ainda a crescente preocupagédo dos brasileiros em torno da
imagem, a melhoria da qualidade dos produtos nacionais e o maior nivel de
informacgao da populagdo, entendem-se os indices acentuados de crescimento de
vendas (mesmo em épocas de crise) e os motivos que tornam esse setor tao
promissor.

A partir do século XVIII, as primeiras grandes organizag¢des internacionais se
instalaram no Brasil, entre elas Unilever e a Colgate-Palmolive. A primeira
comercializa as marcas Close-up, Signal, Dimension, Dove, Impulse, Lux, Organics,
Ponds, Rexona, Seda, Sun, Vindlia e Vasenol e a segunda as marcas Colgate,
Sorriso, Prevent, Palmolive, Protex, Pom Pom, Darling, Halo, Evitol, Speed Stick e
Cashimere Bouquet. As duas companhias se instalaram no pais nos anos de 1920
e, além dos produtos higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, elas fabricavam
também produtos, como por exemplo: produtos alimenticios e destinados a limpeza
domeéstica.

A Uultima grande empresa internacional a se instalar no pais, no mesmo
periodo, foi a Johnson & Johnson, no ano de 1933, a qual era responsavel pela
introdu¢ao no mercado nacional dos produtos descartaveis (absorventes higiénicos
e fraldas).

Em 1959 foi inaugurada a Avon, lider mundial no sistema de venda direta.
Com a abertura da empresa no Brasil, a Avon publicou um anuncio no suplemento
feminino do Jornal Diario de Sao Paulo (AVON, 2007).

Oportunidade as donas de casa. Para a senhora, que quer acrescentar
dinheiro ao orcamento doméstico! Trabalhando apenas 4 horas por dia,
representando Avon Cosméticos em seu bairro, a senhora tera uma
excelente oportunidade de ganhar mais! Nés a treinaremos. Marque uma
entrevista pelo telefone 36-7201 (AVON, 2007).

A Avon foi a pioneira das industrias da beleza a adotar a estratégia de venda
direta. Por adotar o mesmo sistema de comercializacdo da Natura, a Avon é
considerada sua principal concorrente. O quadro abaixo traz os demais concorrentes

fortes da Natura, divididos por segmento de cosméticos.
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Segmento do Mercado Principais Concorrentes

Fragrancia Awvon e O Boticario

Cuidado com a pele Awon, Beiersdorf, L'oreal, Monange e Univeler

Cuidado com cabelos Colgate-Palmolive, Johnson&Johnson, L'oreal e Unilever
Maquiagem Awon e O Boticario

QUADRO 1 - PRINCIPAIS CONCORRENTES DA NATURA NO BRASIL.
Fonte: LOUZADA; SANTQOS, 2005.

Uma caracteristica que pode ser percebida na venda direta, quando utilizada
por empresas estrangeiras, € que elas aproveitam a estrutura logistica ja montada,
para vender outros produtos em seus catalogos, ndo necessariamente os de
fabricagéo prépria, como perfumes e cosméticos. Muitas vezes sdo incorporados
produtos de utensilios domésticos, joias, vestuario, entre outros, o maior exemplo é
a empresa americana Avon, que apresenta cerca de um terco de seu faturamento
global proveniente de produtos “ndao-cosméticos” (GARCIA; FURTADO, 2002).

Além da competicdo com a Avon no mercado de vendas diretas, a Natura
também encontra concorréncia nas empresas com sistemas de vendas varejistas e
franqueadas, conforme indicado no quadro anterior. As empresas deste setor
vendem seus produtos através das cadeias de distribuicdo de supermercados, lojas
de departamento e farmacias, com excec¢ao do O Boticario, que trabalha com lojas
de franquia, sendo normalmente produtos oriundos de produgdes em massa, com
precos mais acessiveis e altas quantidades vendidas. O quadro abaixo exemplifica

0s canais de comercializagao.

Canais de Comercializagao do Setor ,
Meio de Vendas Canal de Comercializagao Empresas Lideres

Venda Direta Consultoras Natura e Avon
Vendas no Varejo Supermercados e Farmacias | Johnson&Johnson, Gillette, Unilever
Franquias Lojas Proprias ou Franquiadas O Boticario

QUADRO 2 - CANAIS DE COMERCIALIZACAO NO SETOR DE COSMETICOS.
Fonte: EUROMONITOR, 2005.
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4 EXPANSAO DA NATURA S.A. NO MERCADO INTERNO

Nesta secao serao elucidadas as principais estratégias adotas pela Natura em

seu processo de evolugao, bem como sua histéria na industria de cosméticos.

4.1 HISTORIA DA NATURA

A Natura Cosméticos S.A foi fundada em 1969, quando Anténio Luiz da
Cunha Seabra abriu uma loja e um laboratério em Sao Paulo. Em 1983, a Natura
tornou-se uma das primeiras fabricas de bens de consumo continuo a comercializar
produtos com recargas ou refil. Em 1989, as quatro empresas que compunham o
sistema Natura, originarias de parcerias com outros empreendedores, foram
incorporadas a Natura Cosméticos. No ano de 1999, a Natura comprou o fabricante
de produtos fitoterapicos, a Flora Medicinal, para aquisicdo de tecnologia na
producao de produtos a base de plantas, seguindo sua estratégia de
desenvolvimento de produtos baseados na biodiversidade brasileira. A aquisi¢ao
também visava o ganho de conhecimento dos canais de venda de varejo —
consideravel potencial de distribuicao de cosméticos a médio e longo prazo
(NATURA, 2000).

A Natura desde a sua abertura adotou a estratégia de comercializagao via
vendas diretas: os produtos sao comercializados em ciclos de trés semanas, sendo
impressos a cada ciclo um catalogo com todos os produtos que serao vendidos
(NATURA, 2000). E um processo que vai além do sistema de venda porta a porta,
buscando uma relagéao de confianga e proximidade entre a revendedora e os clientes
(POMMEZ, 2004).

Até 1990, a Natura foi beneficiada pela politica de substituicdo de
importacdes, que tornava os produtos importados inacessiveis a grande parte da
populagdo. A abertura comercial facilitou a vinda de concorrentes estrangeiros para
o Brasil, e muitas empresas nacionais fecharam ou foram compradas. A Natura
recusou varias propostas de compra e conseguiu prosperar, apesar da forte

competicdo (GHOSHAL; TANURE, 2004), passando a investir pesadamente em
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programas de qualidade e tecnologia, que proporcionaram uma taxa média de
crescimento de 31% ao ano.

A empresa passou a década de noventa reorientando a carteira de produtos
para linhas com base nos conceitos de biodiversidade. A partir de 2000 comeca
langar produtos baseados na biodiversidade brasileira representados inicialmente
pela linha Ekos (FERRO; BONACELLI; ASSAD, 2006) e a desenhar o ciclo de vida
dos produtos comercializados estudando o impacto ambiental. Em abril deste
mesmo ano, a Natura mudou o logotipo a fim de expressar a sua renovagéo,
novidade e leveza perante o mercado (REBOUCAS, 2010).

Em 2001, inaugurou o complexo industrial de Cajamar no estado de Sao
Paulo para pesquisa, desenvolvimento, treinamento e logistica de suas operagoes. A
conclusao da fabrica permitiu a fabricagdo de produtos de alta qualidade,
proporcionou flexibilidade e eficiéncia produtiva, além de baixas necessidades de
investimento para futuras expansédes. Além disso, a Natura possui uma fabrica e um
laboratério para desenvolver éleos de palmeiras oleaginosas nativas, em Benevides
(PA), e centros de distribuicdo, em ltapecerica da Serra (SP), Matias Barbosa (MG),
Jaboatao dos Guararapes (PE) e Canoas (RS) — este, inaugurado em 2008
(NATURA, 2008).

A Natura investiu, em 2001, 27,2 milhdes de reais; no ano seguinte, 28,8
milhoes de reais e em 2003, 35,5 milhdes de reais, em pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos e matérias-primas, novas embalagens e pesquisa de mercado. O
que representa, respectivamente, 3,3%, 2,9% e 2,7% da receita liquida da empresa.

Desde 1997, a Natura aprimorou o sistema de divulgagéo dos seus relatérios
a fim de atender as exigéncias da governanga corporativa, para concretizagao do
processo de abertura de capital. Em 2004, a empresa passou a integrar o Novo
Mercado da Bovespa (NATURA, 2005), obtendo R$ 768,12 milhoes, através da
venda de 25% de suas agdes (VALOR ECONOMICO, 2004).

Em termos financeiros: em 2008, receita liquida consolidada da Natura
Cosméticos S.A., alcancou 3,6 bilhdes de reais, 17,7% superior a registrada em
2007. O lucro liquido de 542,2 milhdes de reais foi 17,3% maior do que no ano

anterior, e o EBITDA® foi de 859,9 milhdes de reais, com crescimento de 22,5% e

® EBITDA ¢ a sigla em inglés para Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, que
traduzido literalmente para o portugués significa: "Lucros antes de juros, impostos, depreciagéo e
amortizagdo".
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margem de 23,8%. O ano de 2008 foi encerrado com um saldo de 350,5 milhdes de
reais em caixa, um endividamento liquido correspondente a 0,11 vezes o EBITDA do
ano e uma valorizagéo de 18% das suas agées (NATURA, 2008).

No primeiro trimestre de 2011 a receita liquida consolidada da Natura foi de
R$ 1.145,8 milhdes, com crescimento de 13,0% em relagdo ao mesmo periodo de
2010. O EBITDA alcangou R$ 264,1 milhées (evolugdo de 8,4% em relagdo ao
1T10) com uma margem de 23,0%. O lucro liquido foi de R$ 150,5 milhdes e a
margem liquida de 13,1%. Na operacgéao Brasil a receita liquida avangou 11,7% e nas
operagdes internacionais 36,5% em moeda local (BM&FBovespa: NATU3, 2011). Na
tabela abaixo constam informacgdes referente aos principais indicadores financeiros

da Natura Cosméticos.

Principais Indicadores da Natura

05 | 200

Receita Bruta consolidada (R$ milhdes) 3.243,6 3890,0] 4.115,90( 4.642,00
Receita bruta América Latina (R$ milhdes) 182,2 265,1
Lucro liquido (R$ milhdes) 396,9 460,8 462,3 859,9
Numero de acionistas 2.706 9.705 20.798 10.927
Numero de colaboradores Brasil 3.575 4.361 4,798 4.386

Exterior 553 724 1.121 1312

Total 4,128 5.085 5.919 5.698
Numero de produtos langados 213 225 183 118
Investimento em inovagéo (R$ milhdes) 67,1 87,8 108,4 103

TABELA 1 - INDICADORES FINANCEIROS DA NATURA.
Fonte: Relatério Anual da Natura, 2009.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional da empresa Natura Cosmeéticos conta com
organizagdes subsidiarias, além da Companhia em si.
i. Indastria e Comércio de Cosméticos Natura Ltda.: suas atividades
concentram-se preponderantemente na industrializagdo e comercializagéo
dos produtos da marca Natura para a Companhia, bem como para suas

subsidiarias no exterior.
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FIGURA 1 - FRENTE DA FABRICA DA NATURA.
Fonte: Natura, 2006.

Natura Logistica e Servicos Ltda.: suas atividades concentram-se na
prestacao de servicos administrativos e logisticos para as empresas do
conglomerado sediadas no Brasil.

Natura Inovacao e Tecnologia de Produtos Ltda.: suas atividades
concentram-se no desenvolvimento de produtos e tecnologias e na realizagao
de pesquisas de mercado. E controladora integral da Natura.

Innovation et Technologie de Produits SAS — Francga, centro satélite de
pesquisa inaugurado em 2007, em Paris.

Ybios: as atividades da Ybios consistem na pesquisa, gestao,
desenvolvimento de projetos, produtos e servicos no campo da biotecnologia,
inclusive por meio de parcerias € acordos com universidades, fundacoes,
empresas, cooperativas e associagdes, dentre outras entidades publicas e
privadas.

Natura Cosméticos S.A. — Chile, Natura Cosméticos S.A. — Peru, Natura
Cosméticos S.A. — Argentina, Natura Cosméticos C.A. — Venezuela, Natura
Cosméticos Ltda. — Colémbia, e Natura Distribuidora de México S.A: suas
atividades sao semelhantes as desenvolvidas pela Companhia no Brasil.
Natura Europa SAS e Natura Brasil SA: suas atividades concentram-se na
compra, venda, importacdo, exportacao e distribuicdo de cosmeticos,
fragrancias em geral e produtos de higiene (NATURA COSMETICOS, 2009).

A Figura 2 mostra a logo marca da empresa na fabrica de Cajamar:
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FIGURA 2 - NATURA COSMETICOS S.A.
Fonte: Natura, 2006.

FIGURA 3 - INTERIOR DA FABRICA DA NATURA EM CAJAMAR.
Fonte: Natura, 2006.

4.3 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Um dos fundamentos da Natura é a busca constante pela exceléncia de
produtos e servigos, o que é essencial para o estabelecimento e a manutengao da
qualidade na relagéo com seus publicos (NATURA COSMETICOS, 2009).

Na industria de cosméticos, o ciclo de renovagao de produtos leva de dois a
trés anos, e, para se enquadrar nesse ritmo, a Natura investe cerca de 3% de sua
receita liquida em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), melhorias de processos e
convénios com universidades e centros de pesquisa no Brasil (principalmente USP e
UNICAMP), Franga, Italia e Estados Unidos (FERNANDES JR.; OLIVEIRA, 2004).

Os executivos da empresa reconheceram que seu sucesso dependeria em
grande parte da capacidade de inovar continuamente, principalmente depois da

abertura comercial do Pais. Mas nao poderiam enfrentar concorrentes globais
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criando tecnologia a partir do zero. Dai a aquisi¢gdo, em 1999, da Flora Medicinal,
cujo acervo de pesquisas com mais de 280 plantas brasileiras € uma linha de 300
produtos ja desenvolvidos, deu a empresa uma vantagem competitiva consideravel
no langamento de novos produtos (VASSALLO, 2003).

Para gerar novos produtos, seu grupo de P&D absorve conhecimentos da
comunidade cientifica, fornecedores e concorrentes. Estabelece parcerias de
desenvolvimento tecnologico, integra e refina as opgdes tecnologicas com
organizagdes externas. Além do Centro de Pesquisa de Cajamar, a Natura possui
dois Laboratérios de Pesquisa e Tecnologia, sendo um em Paris e outro em
Benevides, Para (CAGNON, 2004).

O portfélio de cerca de 900 produtos € renovado a uma média de 130
langamentos por ano. Em 2007 ela investiu 47,4 milhdes de reais em P&D e langou
182 produtos. Em 2008 foram 118 langamentos. “Os produtos langados nos ultimos
dois anos responderam por 67,5% das vendas — uma evidéncia de sua capacidade
de inovacgao apoiada, sobretudo, no apelo sustentavel” (MANO; COSTA, 2009).

A empresa oferece uma enorme variedade de cosméticos, fragrancias e
produtos de higiene pessoal. Seu portfélio conta com aproximadamente 740 de
Unidade de Manutencao de Stock (Stock Keeping Units — SKUSs). Dentre as diversas
linhas de produtos, agrupam-se categorias de maquiagem, tratamento para o rosto,
corpo, banho, éleos corporais, perfumaria, cabelo, protegéo solar, infantil e higiene
oral. A Natura Cosméticos destaca-se por algumas submarcas que a simbolizam,
dentre elas tem-se (NATURA COSMETICOS, 2009):
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Linha de produtos Descricdo
A linha Chronos oferece opc¢des para tratamento da pele do
rosto, desenvolvidas para mulheres com mais de 30 anos.
Chinie Esta linha inclui uma variedade de produtos de limpeza,

tonificacdo e hidratacdo da pele além de produtos anti-
sinais, divididos em categorias para mulheres de 30 a 45, 45
a 60 e 60 ou mais.

Natura Ekos

Faces de Natura

A linha Natura Ekos utiliza recursos biodiversidade. Os
produtos Natura Ekos sao biodegradaveis e utilizam vidros e
embalagens que contém material reciclado e refis que além
da diminuicdo do impacto ambiental, oferecem economia e
aproveitamento de embalagens. Natura Ekos cobre a maior
parte dos segmentos de mercado nos quais atuam, incluindo

sabonetes, xampus, condicionadores, hidratantes e
perfumes.

Faces de Natura € uma linha completa de cosméticos e

produtos de higiene pessoal destinada a um mercado mais

jovem. Oferecem produtos para tratamento de pele,
cosméticos e fragrancias.

Tododia

A linha Tododia oferece uma grande variedade de produtos
desenvolvidos para uso didrio em diversos segmentos. Esta
linha segue uma tendéncia mundial no uso cosmético de
ingredientes naturals como o leite, o aglicar e o mel.

Mamée e Bebé

A linha Mamée e Bebé de produtos para higiene pessoal foi
desenvolvida para afirmar o valor do vinculo existente entre
mae e filho. Os ingredientes, texturas, fragrancias, cores,
formas e fungdes desses produtos sdo desenvolvidos para o
bebé e para a mulher gravida.

Fragrancias e perfumes

Uma variada selegao oferece alternativas para ambos os
sexos, todas as idades e estilos, contemplando as diferencas
nas preferéncias dos consumidores. Fragrancias, perfumes,
desodorantes e emulsées hidratantes perfumadas, com
ampla variagdo de prego, embalagem e modo de usar.

Natura Unica

A linha de produtos de maquilagem premium Natura Unica

contém ingredientes que tratam e protegem a pele, e usam

férmulas testadas. A linha Natura Unica inclul produtos para
o rosto, os olhos e os labios.

QUADRO 3 - PORTFOLIO DE PRODUTOS DA NATURA.
Fonte: Relatério Anual da Natura, 2009.
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Em 2008 a empresa optou pela estratégia “Menos & Mais” — reduziu 0 humero
de itens de seu portfolio de 930 para 739, a fim de maximizar os resultados da
comunicacao e do treinamento de consultoras e consultores, com beneficios para os
consumidores finais. Desta forma, racionalizou os custos e focou nos investimentos
de quatro langamentos, a saber: as linhas Naturé, Tododia e Amor América e o

antissinais Chronos Politensor de Soja — cujas vendas superaram as expectativas.

4.4 INOVACAO

A inovacao é um dos pilares para o alcance do desenvolvimento sustentavel.
As empresas competitivas, focadas em processos produtivos com menor custo e
mantenedores da qualidade, s&o naturalmente exploradoras de processos de
inovacgao. O sucesso, e consequentemente os resultados econdmicos das empresas
estao ligados diretamente a capacidade inovativa e geragao do progresso técnico.

O progresso técnico, através das areas de desenvolvimento de produtos,
deve possuir ligagdo com as demais areas da firma, e pode se realizar nao somente
em seu interior, mas através de aliangas tecnoldgicas a fim de alcancar a
minimiza¢ao dos custos inerentes ao processo.

A Natura é uma empresa reconhecida por sua cultura voltada a inovagao
desde o inicio de suas operagdes. A inovacao nao se aplica apenas a seus produtos
que ja ganharam muitos prémios de inovacao, mas se estende também a seus
processos internos, abordagem de conceitos dos produtos, modelo de negocios,
associacao da marca com a sustentabilidade.

O campo para a insergao de novas abordagens em nossos negocios € amplo
e engloba as pesquisas de ciéncia e tecnologia, o desenvolvimento de novos
conceitos e produtos, métodos para garantir a seguranca dos produtos; as
estratégias em assuntos regulatérios, a estratégia comercial e também o sistema de
gestdo e as novas formas de relacionamento com o seu publico.

O proprio Sistema de Gestao Natura € um direcionador do processo de
inovagao. O investimento na estrutura cada vez mais agil e descentralizada, préxima
de publicos de relacionamento, colaborativa, contribui para a manutengao de uma
postura inovadora (NATURA COSMETICOS, 2010).
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Com o objetivo de promover a continua inovagdo em ofertas para o
consumidor foi destinado, em 2009, 111,8 milhdes de reais — o equivalente a 2,6%
da receita liquida. Ja& no primeiro trimestre de 2011, o indice de inovagéo continuou
em patamar elevado, alcangando 62,6% no trimestre. Neste periodo o investimento
foi de 2,8% da receita liquida em pesquisa e desenvolvimento (NATURA
COSMETICOS, 2011). O indice mede a representatividade de vendas, no exercicio,
dos produtos langados e demonstra o peso que a inovagdo em produtos tem para o
desempenho comercial da Natura.

A Natura possui cerca de 200 pesquisadores sob o comando de uma vice-
presidéncia de inovagcao com diretoria e geréncias intermediarias que formam as
areas de Pesquisa (desenvolvimento de novas tecnologias), Desenvolvimento
(langamento de novos produtos), Suporte (questdes regulatérias e gestdo do
conhecimento) e Marketing. Subordinada a area de Pesquisa esta a Geréncia de
Parcerias e Inovagao Tecnoldégica que & acionada quando a empresa nao tem
capacidade interna para desenvolvimento de nova tecnologia de interesse ou
quando o beneficio do desenvolvimento externo € maior.

A area de P&D possui uma geréncia de processos subordinada a area de
Marketing que tem a funcao de integrar as demais areas da empresa nos projetos
estratégicos de desenvolvimento de novos produtos. Possui um departamento
estruturado para a gestao da Propriedade Intelectual com definicao de estratégia de
patenteamento com utilizagao do Sistema Patent Cooperation Treaty (PCT) que traz
vantagens como facilidades de adequacao as formalidades de paises estrangeiros
para depoésito da patente, divulgacdo internacional do trabalho, aumento das

chances de aceito do pedido de patente do projeto sem outros paises.

| Indicadores de Inovagao

2007 | 2008 | 2009 |

Investimento em inovagéo (R$ milhdes) 108,4 103,0 111,8
Receita liquida investida em inovagé&o 3,4 2,8 2,6
Numero de produtos langados (un.) 183 118 103
indice de Inovacao (%) 56,8 67,5 67,6

TABELA 2 - INDICADORES DE INOVAGAO

Fonte: Relatorio Anual da Natura, 2010.
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4.4.1 Inovagao tecnolégica

Com o objetivo de ampliar sua capacidade de inovagao, a Natura possui
centros de pesquisas satélites em Belém, Cajamar, Campinas e Paris.

Além disso, nos processos internos da empresa pode-se observar uma clara
preocupagao com a readequacao do perfil dos profissionais de P&D mais focados na
busca de novas tecnologias, assumindo uma postura mais negociadora — sdo os
‘pesquisadores-negociadores”. Para tal os profissionais identificados com potencial
de desenvolvimento em tais habilidades sao treinados em cursos externos
custeados pela empresa e comegam a participar de negociagées com parceiros num
esforco de formar competéncias para atender os processos de desenvolvimento
conjunto de tecnologia (NATURA COSMETICOS, 2010).

O P&D interno & muito atuante desenvolvendo a maior parte dos produtos
lancados. Ja a area de Pesquisa ou de Tecnologia como é conhecida na empresa
esta mais intensamente trabalhando com parcerias dentro do paradigma de
inovagao aberta com 50% dos projetos de referentes a 2008 e 2009, sendo
trabalhados em cooperacao ou parceria com universidades, centros de pesquisa e
outros laboratérios. Acredita-se na importancia da troca de conhecimento e nas
relacbes de parceria entre a comunidade cientifica e o setor produtivo. Assim,
buscam parceiros que compartilhem suas crengas, com o objetivo de incentivar a
pesquisa cientifica e auxiliar no processo de geracao de Inovagao Tecnologica, com
foco no desenvolvimento sustentavel (NATURA COSMETICOS, 2010).

A Natura cada vez mais procura investir em pesquisa que gere novas
possibilidades e coloque cada vez mais a frente na geragao de inovagao. Desta
forma, intensificam projetos de pesquisa proprios e desenvolvidos em Instituicdes de
Ciéncia e Tecnologia, a partir do estabelecimento de redes de pesquisa no Brasil e
no exterior; investem em infra-estrutura laboratorial, e em aquisicao de novas
tecnologias e em projetos de pesquisa desenvolvidos parcialmente na Natura por
alunos de mestrado e doutorado (NATURA COSMETICOS, 2010).

O investimento da Natura em parcerias ocorre por meio do Programa Natura

Campus de Inovacao Tecnoldgica®, voltado para a geragao colaborativa de inovagao

® O programa ¢ destinado a todos os pesquisadores e estudantes ligados a Instituicées de Ciéncia e
Tecnologia reconhecidas pelo governo brasileiro.
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tecnoldgica, unindo a Natura ao meio académico e érgdos de apoio a pesquisa
(NATURA COSMETICOS, 2010).

Entre os temas que priorizados estao as tecnologias sustentaveis, a eficacia e
seguranca dos produtos, o bem-estar € as dimensdes sensoriais dos Nossos
produtos. A cada dois anos, reconhece-se publica e financeiramente o melhor
projeto, por meio do Prémio Natura de Inovacdo (NATURA COSMETICOS, 2008).

Em 2009, a Natura recebeu 600 mil reais de apoio financeiro da Finep'° para
seu programa de Pesquisa e Desenvolvimento. Também obteve um financiamento
de 81,7 milhées de reais do BNDES, destinado a investimentos em tecnologia da
informagédo e Iinovagdo e a capacitagdo industrial e logistica (NATURA
COSMETICOS, 2010).

Natura Campus

O trabalho com parceiros faz parte do Programa Natura Campus de
Inovagdo Tecnoldgica, criado em 2007, que tem o apoio do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPg), da
Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo Paulo (Fapesp) e da
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep).

As instituicbes de fomento contribuem com o financiamento conjunto dos
projetos apresentados e com a viabilizagdo de equipamentos, de bolsas
cientificas e de materiais de pesquisa para os participantes.

4 4.2 Diferenciagao de produtos e processos

Os controles de qualidade, bem como os métodos de organizacdo da
producao, envolvem os fatores da area de producao, de forma que maiores niveis de
qualidade e produtividade estdo associados a adogao de equipamentos, apoiando a
produgéo ou ainda controlando as etapas do processo produtivo. Esta adocao faz
parte de um novo paradigma produtivo, no qual a eficacia nao somente através da
redugao de custos, mas também da qualidade do produto, flexibilidade e velocidade
na entrega.

A Natura acredita que um bom clima organizacional é fator fundamental para
0 sucesso da organizagao. O desenvolvimento de produtos na Natura esta voltado
para a criagao de solugdes cosméticas, fragrancias e produtos de higiene pessoal

que promovam a melhor relagado do individuo consigo mesmo, com o outro e com o

"° Financiadora de Estudos e Projetos.
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mundo, e este conceito ocupa o seu centro de Razao de Ser, o qual procura criar e
comercializar produtos e servigos que promovam o bem-estar/estar bem (NATURA
COSMETICOS, 2010).

“Bem estar”
E a relagdo harmoniosa, agradavel, do individuo consigo mesmo, com seu
corpo.

“Estar bem”
E a relagédo empatica, bem-sucedida, prazerosa, do individuo com o outro,
com a natureza da qual faz parte, com o todo.

Ao longo de 2008, a Natura implantou um modelo de organizacdo baseado
em gestdo de processo a servico de unidades de negécios e unidades regionais,
desta forma hd uma descentralizagdo das decisées. Cada unidade de negoécio é
responsavel pelo desenvolvimento de seus produtos, pela gestao e resultados.

O Sistema de Gestao Natura se constitui em 18 macroprocessos, que se
aplica a toda a empresa. Eles sdo essenciais para que a empresa possa continuar
expandindo suas atividades com a seguranca de que ira reproduzir sua forma de
operar onde quer que seja, mantendo sua proposta de valor a diferentes localidades.

Em 2005 foi inaugurado o segundo armazém vertical (AV) da empresa. Sua
estrutura automatizada, aumenta a capacidade de estocagem em cerca de 116%,
permitindo maior agilidade no atendimento as Consultoras. O AV apresenta um
tempo de reposi¢ao de dois minutos, sendo que o sistema de gestao de estoques &
integrado com o sistema de controle SAP''. E o tempo de movimentagdo dos
materiais, do armazém até a fabrica, € de 14 minutos (SILVA, 2009).

Pelo fato de em 2008, consultores e consultoras Natura terem sofrido
problemas quanto aos prazos de entrega em virtude de questdes como vendas
muito superiores ao projetado em alguns periodos do ano, esse assunto se tornou
um fator fundamental para que se tenha atengao e cuidado, a fim de reduzir o indice
de Nao Atendimento (INA) que subiu neste ano. Por isso, o INA é um tema central
da Natura. Ja em 2009 foi criado um grupo de trabalho formado pelas principais
liderangas da companhia, que atuaram de maneira vigorosa na adocao de medidas
de curto, médio e longo prazos, como a oferta de produtos substitutivos e mais

vantajosos para as Consultoras Natura, a manutencdo de promogdes, o

"' Empresa alema criadora do software de gestao de negécios.
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redimensionamento dos estoques, a gestdao de portfolio e a revisdo do modelo
logistico (NATURA COSMETICOS, 2009).

Em 2010, a empresa assumiu o compromisso de reverter as situacdes citadas
acima, a partir de uma série de agOes estratégicas, como investimentos em infra-
estrutura, em logistica e nos sistemas de informagao, com focos na ampliagao da
flexibilidade e no aumento da qualidade de proje¢do da demanda. Para tal, em 2009
a empresa iniciou o aumento de investimentos em capacitagao industrial e logistica,
bem como em tecnologia da informacao, integrando os diversos sites e operagoes,
com o objetivo de melhorar a qualidade de seus servigos, permitirem o crescimento
futuro e continuar avangando em ganhos de produtividade.

A empresa ainda identificou uma grande oportunidade de melhoria em seus
servicos do canal de vendas, na disponibilidade de produtos e nos prazos de
entrega (NATURA COSMETICOS, 2009), investindo também nos canais pela
Internet. Para que esta mudancga pudesse ocorrer a empresa colocou em pratica
uma grande mudancga organizacional diminuindo distancias hierarquicas dentro de
seus sistemas para que houvesse maior proximidade entre consultores, clientes
finais e a Natura em si, de forma a melhorar o desempenho entre as mesmas
(NATURA COSMETICOS, 2009).

A criacao, produgao e comercializagdo da carteira de produtos devem ser
projetadas para trazer beneficios a todos os envolvidos.

No que diz respeito a etapa de desenvolvimento dos produtos, a empresa
procura maximizar em suas férmulas o uso de ingredientes vegetais renovaveis e
naturais, ou seja, produzidos sem processamento quimico, até o limite da viabilidade
financeira de cada projeto. Além disso, utilizam ingredientes vegetais obtidos por
meio de tecnhologia de baixo impacto ambiental.

Uma das grandes expectativas da empresa € elevar, no limite da viabilidade
financeira dos projetos, o uso de tecnologias desenvolvidas em seus laboratérios,
com o intuito de estimular e aumentar os ganhos de todos os envolvidos nas cadeias
de fornecedores que a empresa organiza, capacita e desenvolve, sejam eles
provedores, beneficiadores ou institutos de ciéncia e tecnologia, além de compensar

seus investimentos em pesquisa.
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4.4.3 Inovagao X Impacto ambiental

A fim de diminuir o impacto ambiental das embalagens de seus produtos,
desde 2007 a Natura Cosméticos, mantém um projeto de Reciclagem Logistica
Reversa. Este projeto que foi implantado primeiramente em Recife, funciona com a
parceria das consultoras e consultores Natura, de transportadoras e de cooperativas
de catadores locais (NATURA COSMETICOS, 2008).

A idéia do projeto é fazer com que os Consultores (as) Natura desempenhem
um trabalho de agentes voluntarios para a coleta de todo e qualquer material Natura
apds o uso por seus clientes, e encaminha-los as cooperativas de catadores locais
por meio das transportadoras parceiras que entregam os pedidos a estas em casa.
Para isso, a cada venda e/ou visita as consultoras tém a oportunidade de informar
seus clientes sobre o projeto e a importancia da reciclagem (BULLARA, 2010).

Ja nos primeiros dois anos de trabalho, a empresa contou com 13.608
consultoras participantes e arrecadou 210 mil kg de materiais reciclaveis, sendo 70%
papel e papeldo (NATURA COSMETICOS, 2008).

Além desta iniciativa, desde 2007, a Natura disponibiliza uma tabela
ambiental de seus produtos, fornecendo ao consumidor informagdes sobre origem,
transformacao e percentual de certificagdo das matérias-primas, além de
percentuais de uso de material reciclado e reciclavel e nimero de refilagens'?. A
tabela tem uma fungédo educativa, contribuindo para a conscientizacdo dos
consumidores sobre os impactos ambientais dos produtos (NATURA COSMETICOS,
2008).

A busca por matérias-primas renovaveis também esta presente na formulagao
dos produtos, sendo um dos pilares de suma importancia na gestao da empresa. Em
2009, a meta de ampliar para 79% o total de material de origem renovavel vegetal
em seus produtos foi superada, fechando o ano com 79.2% (NATURA
COSMETICOS, 2008).

'2 0O total de vezes que a embalagem original pode ser reutilizada sem prejudicar sua aparéncia
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e Tabela Ambiental |

Powe | 207 [ aoos | oon

% material de origem renovawvel vegetal 78,8 77,5 79,2
% material de origem vegetal natural 15,6 8,0 52
% material com certificacéo de origem 13,2 20,3 16,1
Embalagem 2007 2008 | 2009 |
% material reciclado pds-consumo 0,7 0,7 0,7
% material reciclavel 90,6 85,8 85,9

TABELA 3 - TABELA AMBIENTAL.
Fonte: Relatério Anual da Natura, 2010.

Com o propoésito de sustentar a inovagao de seus produtos, a empresa

preocupa-se em conseguir exceléncia nas seguintes esferas:

Vi.

Vii.

Pesquisas cientificas para a identificagcdo de ativos da biodiversidade
brasileira e para a viabilizagcado desses novos ingredientes na elaboragao de
produtos com beneficios diferenciados;

Fundamentos cientificos sobre pele e cabelo e profundo entendimento das
necessidades do consumidor;

Novos modelos e métodos para garantir a seguranca dos produtos e as

estratégias globais de assuntos regulatorios;

. Sistema de Cosmetovigilancia, que monitora possiveis efeitos adversos dos

produtos, ampara o consumidor final e alimenta o processo de inovagéo;

Foco em entendimento cientifico de elementos controversos e estratégia de
substituicao;

Conceituagdo e desenvolvimento de novos produtos que alimentam um
continuo fluxo de langamentos em curto e longo prazo;

Novas embalagens, formas inovadoras e diferenciadas de levar o beneficio ao

consumidor, com o minimo impacto ambiental.

Essas agbes consolidam a promocdo e a sustentacdo de inovagdes no

mercado e no meio cientifico, a aprovagdo do produto pelo consumidor;, e as

tecnologias proprietarias diferenciadas, desenvolvidas internamente ou por uma rede
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de parceiros estratégicos, formada por instituicbes de ciéncia e tecnologia do Brasil
e do exterior.

Em 2005, a expectativa inicial era ter, em até aproximadamente sete anos,
50% dos seus projetos de inovagao realizados por meio das parcerias externas. Em
2009, esse percentual foi atingido, trés anos antes do prazo inicialmente previsto. O
alcance rapido dessa meta significa o reconhecimento do meio cientifico em relagao
ao compromisso com a inovagao e tem possibilitado uma maior vazao aos projetos

de pesquisa.

4.5 ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACAO

4.5.1 O processo de vendas diretas

Com o objetivo de construir um relacionamento através do atendimento
customizado, observa-se no cenario do marketing organizacional a crescente
utilizacao de uma das ferramentas do marketing direto: o sistema de vendas diretas.

No Brasil, empresas de diferentes setores tém adotado esta forma de
comercializagao, destacando-se o setor de cuidados pessoais, responsavel por
cerca de 86% do mercado de vendas diretas. Dentro deste setor, a industria de
cosmeéticos apresenta um amplo desenvolvimento no uso das vendas diretas, com o
objetivo de construir um relacionamento através do atendimento customizado

O mercado-alvo no Brasil teve evolugédo, em valores nominais, de 15,2% em
2009, segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal
(Sipatesp/Abihpec'®). O segmento de venda direta também manteve seu ritmo de
expansao no Pais e movimentou, em 2009, R$ 21,85 bilhdes, um avanco de 18,4%
sobre o ano anterior (ABEVD, 2009).

A Associacdo Brasileira de Empresas de Vendas Diretas (ABEVD)
contabilizou ao final do ano 2,37 milhées de revendedores ativos, o que representou

uma ampliacdo de 17% no canal de vendas na comparagao com 2008.

" Sindicato da Industria de Perfumarias de Artigos de Toucador no Estado de S&o Paulo /
Associacdo Brasileira da industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos.
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Segundo a agéncia Euromonitor'*, o Brasil se tornou o maior mercado do
planeta em venda direta de cosméticos, fragrancias e produtos de higiene pessoal, a
frente de paises como Estados Unidos e Japéao.

Na disputa por espago nesse mercado em permanente expansio, o market
share da Natura no mercado-alvo no Brasil voltou a crescer em 2009, passando de
21,4%, em 2008, para 22,5%, em 2009. Segundo dados da Sipatesp/ABIHPEC,
divulgados para o ano de 2010, a Natura obteve um ganho de market share de 110
pontos base no mercado alvo, alcangando 24,0% de participacdo e ampliando a
lideranga no mercado brasileiro (NATURA COSMETICOS, 2009).

A Natura optou pela venda direta como alternativa de viabilizar seu
crescimento sem abandonar a proposta de prestacdo de consultoria aos seus
consumidores.

4.5 2 Consultoras

O sistema de distribuicao dos produtos Natura é realizado pelas Consultoras
Natura espalhadas por todo o Brasil e, em menor escala, na Argentina, no Chile, no
Peru e no México (INFOINVEST, 2010).

Em 2009, ao completar 40 anos, a Natura atinge a marca histérica de um
milhao de consultoras, sendo em média 879,7 mil no Brasil e 159,2 mil nas
operacodes internacionais € mais de um mil colaboradores em suas operacdes na
Argentina, Chile, Peru, Coldmbia, México e Franga (NATURA COSMETICOS, 2010).

Ao se encerrar o primeiro trimestre de 2011, pode-se notar que o canal de
vendas seguiu crescendo de forma consistente. A base das consultoras no Brasil
teve uma expansao de 16,7% e nas operacgdes internacionais o crescimento foi de
24,0%, ao final do trimestre. O turnover® e a inadimpléncia continuaram em
patamares baixos, mostrando a qualidade desse crescimento (BM&FBOVESPA,
2011).

A cada Ciclo Natura — 21 dias ou 3 semanas - a empresa imprime cerca de
1,3 milhdo de coépias do catalogo Vitrine Natura. No catdlogo estao inclusos os

precos de referéncia para os consumidores, porém as Consultoras Natura sao livres

' Consultoria Internacional que oferece pesquisas do setor de CFT em diversos paises do mundo
' Rotatividade do canal em um ano.
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para estabelecer os pregos e condi¢bes segundo os quais oferecerao os produtos
(INFOINVEST, 2010).

Os pedidos realizados pelas Consultoras Natura sdo realizadas via telefone
ou pela Internet. Em 2007, a empresa recebeu em media 35,8 mil pedidos por dia
atil no Brasil. Neste mesmo ano, aproximadamente 56% dos pedidos processados
pelas Consultoras Natura e pelos colaboradores da empresa foram feitos pela
central de atendimento, e aproximadamente 44% foram realizados através da
Internet (INFOINVEST, 2010). Com a evolugdo destes canais de comercializagao,
no primeiro trimestre de 2011, a participagado de pedidos pela internet manteve os
patamares do final de 2010, de 90% (BM&FBOVESPA, 2011).

As Consultoras Natura correspondem a quase toda a totalidade de vendas da
empresa. Portanto, a manutencao de um relacionamento préximo e estreito com
estas é de extrema importancia para a oferta de um servigo personalizado e de alta
qualidade para os consumidores. Para isto, a empresa reconhece os resultados de
suas vendas de diversas maneiras, tais quais (INFOINVEST, 2010):

i. Eventos anuais de gala com premiagao das melhores Consultoras
Natura em cada regiao;
i. Convites especiais para eventos de langamento de produtos;
iii.  Visita “VIP” as Cidades de Sao Paulo, Cajamar e Itapecerica da Serra,
no Estado de Sao Paulo.

Além destes eventos a empresa também proporciona as Consultoras diversos
treinamentos desenvolvidos para melhorar a qualidade do relacionamento das
Consultoras Natura com o consumidor final (INFOINVEST, 2010).

Com o objetivo de ampliar e melhorar a relacdo entre consultores e a
empresa, foi langado em 2008 o modelo Consultora Natura Orientadora (CNO). O
desenho desse modelo comega com as Gerentes de Relacionamentos (GRs) dando
mais suporte as atividades das CNOs. Estas, que também atuam como consultoras,
sao parte relevante do novo modelo comercial, pois contribuem no estreitamento e
no cultivo das relagdes, na alavancagem do crescimento do negocio e exercem um
papel importante na atragdo, orientacdo e desenvolvimento de consultoras e
consultores (NATURA COSMETICOS, 2010).

Em 2009, um ano depois do langamento deste projeto, a Natura ja contava
com aproximadamente 9 mil consultoras orientadoras no Brasil, sendo que cada

uma atendia até 150 consultoras. O modelo CNO, com sua capilaridade, vai ao
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encontro da estratégia de regionalizagdo da empresa. Tal medida trouxe a empresa
um crescimento neste canal e aumento nas vendas. Ainda, segundo os
consumidores, este modelo gera um atendimento exclusivo (NATURA
COSMETICOS, 2010).

4 .5.3 Internet

Os produtos da Natura Cosmeéticos também sao vendidos diretamente aos
consumidores através da ferramenta da Internet. Por ser um mercado ainda novo na
empresa, este € um canal de vendas com impacto de baixa relevancia na receita da
mesma. Porém, a Natura Cosméticos visualiza que esta ferramenta de comunicacao

€ 0 meio de comunicagao que mais cresce atualmente (INFOINVEST, 2010).

4.5 4 Promotora de vendas

Em 2007, a estrutura de vendas da empresa era formada por oito geréncias
de mercado (que atuavam em regides especificas do pais) e 50 gerentes de venda
(sendo estes responsaveis pela supervisao do trabalho das 1.055 promotoras de
vendas). As Promotoras de Vendas sao o elo principal da empresa com as
Consultoras Natura, estas acompanham, recrutam e fornecem treinamento as
Consultoras (INFOINVEST, 2010).

Assim como a qualidade de um bom relacionamento com as Consultoras
Natura é considerado um meio de propagagéo do servico Natura no mercado. A
qualidade do relacionamento da empresa com suas Promotoras de Vendas €
desenvolvida da mesma forma. O que inclui iniciativas de campanhas anuais para a
forca de vendas, dando prémios as promotoras de vendas que alcangarem objetivos

preestabelecidos e pagamentos de prémios (INFOINVEST, 2010).
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4.6 ESTRATEGIAS DE MARKETING

Com o objetivo de construir um relacionamento através do atendimento
customizado, observa-se no cenario do marketing organizacional a crescente
utilizacdo de uma das ferramentas do marketing direto: o sistema de vendas diretas.
Desta forma, A Natura tem nas suas consultoras uma das principais midias de
promog¢ao (OLIVEIRA; PEREIRA, 2003).

Como suporte as estratégias de crescimento da Natura, além de uma maior
exposicdo da marca, a empresa elevou seus investimentos em outras formas de
marketing. Em 2010, o Plano de Acao do triénio 2008-2010 fechou com um
investimento em marketing no valor de 409,5 milhdes de reais financiados por

ganhos de produtividade de 449,2 milhdes de reais no periodo.

4.6.1 Marketing Verde

A Natura assume que uma empresa ambientalmente responsavel deve
gerenciar suas atividades de maneira a identificar por meio de pesquisas e analises
os impactos sobre o meio ambiente, buscando minimizar, ou até mesmo elimina-los
€ com 0s positivos maximiza-los.

Com isso a Natura se compromete a agir de acordo com a manutengéo e
melhoria das condigbes ambientais, renovando suas fontes de matéria prima e
otimizando seus processos de produ¢do com mais eficiéncia e confiabilidade.

Com todas essas ag¢des de sustentabilidade a Natura solidifica uma imagem
no mercado de alto valor agregado o que resulta em boa reputacdo da empresa,

sendo ela uma das empresas pioneiras comprometidas com o meio ambiente.

4.6.2 Comunicacao de Marketing

A comunicagdo € fundamental para que os clientes saibam sobre as
atividades da empresa e seus produtos, agdes promocionais, feiras e revistas

especializadas, site, jornal, revistas, pds-vendas, atendimento a clientes por
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diferentes canais de comunicagdo auxiliam nas vendas e consequentemente no

crescimento da corporagao.

4.6.3 Feiras

A Natura participa de feiras destinadas a cosméticos em geral, como a Hair
Brasil que acontece anualmente e tem como publico-alvo, profissionais de saldes de
beleza e clinicas de estética. A¢gdes em feiras promovem a vanguarda da marca
anunciando seus langamentos e demonstrando seus produtos e servicos de forma
mais concreta e eficaz, tendo um contato direto com o cliente e obtendo feedbacks
imediatos sobre todo o processo de promogao, desde o stand até o atendimento

prestado ao cliente.

4.6.4 Congressos

Em junho de 2010, a Natura apresentou suas inovacdes durante o 10°
Congresso Mundial de Perfumaria, que foi realizado em Cannes, na Franca.

O evento, promovido a cada trés anos pela American Society of Perfumers,
promoveu o debate sobre mercados emergentes, tendéncias, sustentabilidade,
esséncias que se transformam em marca, renovagdo da perfumaria, matérias-
primas proibidas e demais temas de interesse do setor, que no Brasil cresce em
meédia 17% ao ano, ao contrario dos mercados americano e europeu, em declinio.

A Natura é a unica empresa no Brasil e uma das poucas ho mundo que
possui uma perfumista prépria, a qual € a responsavel do Nucleo Olfativo da Natura,
que com muita tecnologia, transforma 6leos essenciais da biodiversidade brasileira
em fragrancias exclusivas.

Com isso a Natura mostra a sua vanguarda em relagao a diversas outras
marcas do segmento, se mostrando forte e incisiva para os seus clientes, como

modelo a ser seguido.
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4.6.5 Internet como estratégia comercializagao

Em seu site, a Natura disponibiliza informacgdes sobre a empresa, como Visao
de Mundo, Razao de Ser, Crencas, Principios de Relacionamento Natura e Politicas
Natura. A utilizacdo desta ferramenta, a internet, ndo apresenta ainda uma grande
relevancia na receita da empresa. Como a internet vem sendo um dos principais
canais de comunicacado das empresas em geral, a Natura criou a Natura.net onde
disponibiliza informacgdes para os clientes, colaboradores, consultores, fornecedores
e investidores sobre a empresa e seus produtos (INFOINVEST, 2010).

A fim de abrir espagos para que as consultoras possam estar sempre
atualizadas sobre as novidades e os langcamentos foi criado o Blog Consultoria,
especificamente para as trocas de informag¢des entre representantes desse publico.
Também desenvolveram hotsites especificos para as campanhas de langamento de
produtos e, a partir de 2009, o Portal do Conhecimento, disponibiliza contetudos para
treinamentos dos consultores e consultoras (NATURA COSMETICOS, 2010).

Outra inovagao da empresa foi o investimento na ampliagao da interface com
os consumidores por meio das redes sociais “Natura Nés” e “Natura Conecta”.

O “Natura N6s” é uma rede social semelhante aos conhecidos “Orkut” e
“Facebook”, acessivel até entdo apenas aos colaboradores, terceiros residentes e
gerentes de relacionamento. Em 2009, possuia 2,5 mil cadastrados, que interagem
entre si sem a mediagdo da Natura e trocam mensagens sobre diferentes assuntos.
Ja o “Natura Conecta” € uma rede aberta a participacao da populacao e desenvolve
atividades que sao criadas e moderadas pela Natura para envolver os participantes,
como palestras e mesas redondas (transmitidas em video pela internet) e

wikishops'®.

4.6.6 Atendimento ao Cliente

Através da ferramenta da internet, a empresa disponibiliza um servigo de
perguntas frequentes, para esclarecimento de eventuais duvidas que possam surgir

e que possam ser resolvidas apenas com a verificagao desse banco de informacées.

'° Debates virtuais, com chats abertos para a participagdo de todos os interessados.
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Existe também um atendimento online, por meio de um chat, onde um
colaborador da Natura se encontra a disposicdo em horario comercial para atender
os clientes de forma rapida e eficaz, o que permite dinamizar o processo de
atendimento ao cliente.

O atendimento também pode ser obtido por telefone, onde “consultores
atendentes” auxiliam os demais consultores. Além de executarem vendas e

fornecerem informagdes sobre a empresa.

4.6.7 Publicidade e Propaganda

A Natura € uma empresa que tem seu departamento de marketing bem
estruturado e conta com bons profissionais que pesquisam, analisam e criam
técnicas para o mercado cada vez mais competitivo. Investe em canais de
comunicagcao previamente estudados, os esforcos em publicidade apelam para
radios onde clientes e consultores escutam e na televisao a marca agrega leveza, e
solidez em mercado, além de demonstrar comprometimento com o meio ambiente,
somando assim mais confiabilidade e respeito pelos seus clientes.

Com o objetivo de manter a proximidade e o dialogo sempre aberto com seus
colaboradores, existem canais de comunicagado para informar com transparéncia
todas as agdes e os fatos relevantes ocorridos internamente.

A novidade, em outubro de 2008, foi o langamento do Canal Natura, um
veiculo digital jornalistico que trouxe mais dinamismo a comunicagédo diaria das
atividades. Sao, no total, 20 pontos de transmissdo — 12 em Cajamar, quatro em
Alphaville e quatro em Itapecerica da Serra. A principal caracteristica do Canal
Natura é propiciar o envolvimento dos colaboradores, que podem sugerir pautas e
até mesmo atuar na reportagem.

No mesmo ano, a empresa decidiu transformar o seu jornal interno “Ser
Natura Colaborador”, que era mensal, em edi¢gdes especiais, que serdo produzidas

toda vez que ha necessidade de divulgar temas estrategicos.
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4.7 APELO A SUSTENTABILIDADE

A sustentabilidade é uma diretriz do Planejamento Estratégico Natura,
aprovado pelo Conselho de Administragcdo. Sendo assim, os indicadores
socioambientais também sao incluidos como metas estratégicas.

A Natura quer cada vez mais ser inovadora em torno das demandas sociais e
ambientais relevantes no presente e no futuro, em todos os paises onde atua, por
isso esta atenta aos riscos e as oportunidades que envolvem as mudangas
climaticas, as desigualdades sociais e a limitagao dos recursos naturais.

As praticas de sustentabilidade também se estenderam as operagoes
internacionais. Em 2009, foi criada a Diretoria de Sustentabilidade para a América
Latina, com o intuito de aprofundar a gestao de sustentabilidade nos demais paises

latino-americanos nos quais atua, além do Brasil. Com isso, a Natura pretende:

i. Assegurar nego6cios bem sucedidos no longo prazo, que por atender aos
interesses dos publicos de relacionamento (stakeholders) tenham seu apoio e
engajamento (busca de fidelizagao).

ii. Contribuir de forma consistente para transformagao da sociedade em diregcao
ao desenvolvimento sustentavel, criando um modelo de negdcios que alie o
crescimento econdmico as necessidades sociais e ambientais.

iii. Construir lideres conscientes e genuinamente interessados pelas questdes

ambientais e pelo desenvolvimento econdmico e social.

As atividades da Natura Cosméticos sdo guiadas por uma forte cultura
organizacional e por uma politica sécio-ambiental que prima o desenvolvimento
sustentavel e a manutencdo de um bom relacionamento com a sociedade. A
empresa possui inimeros programas, que tem como objetivo a minimizagao dos
impactos negativos causados a natureza (NOGUTI, 2007).

Por ser uma empresa ligada a natureza, a Natura Cosméticos assume a
responsabilidade de gerenciar constantemente os impactos de seus processos no
meio ambiente, identificando seus riscos, e capacitando seus colaboradores. Ja que
a questdo ambiental esta estruturada em sua organizagdo e planejamento

estratégico, a empresa promove a educagao ambiental como uma de suas diretrizes
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politicas de meio ambiente e busca a ecoeficiéncia em sua cadeia de valor
(NOGUTI; 2007).

Desde 2001, para avaliar o impacto ambiental das embalagens dos produtos
Natura, a empresa utiliza a Avaliagao de Ciclo de Vida (ACV), uma ferramenta que
quantifica os impactos ambientais dos produtos nas fases de extragdo de matérias-
primas, producdo, uso e disposi¢cao final. Em 2008, a empresa apresentou uma
evolucao positiva quanto a diminuicao dos impactos ambientais relativos as
embalagens Natura, mensurados pelo indicador de ACV por quilograma de produto

faturado. A empresa atingiu seu objetivo na redugao devido a trés fatores:

i. Redugado de massas relativas e melhor ecoeficiéncia de materiais de apoio
comercial, como a Revista Natura, reformulada ao longo de 2008;

ii. Design de embalagens que incorporam a preocupagao constante de redugao
de impactos no desenvolvimento dos novos produtos, evidenciado na
mudanca da especificagao da sacola Natura, que passou, no inicio de 2008, a
ser produzida a partir de papel 100% reciclado pds-consumo;

iii. Efeito positivo do mix de produtos vendidos, com o crescimento mais rapido
de produtos de menor impacto, como, por exemplo, os sabonetes em barra
(NATURA COSMETICOS, 2008).

4.7.1 Amazonia

A Natura acredita que o desenvolvimento sustentavel da Amazénia, com base
na manutengao e na valorizagdo do seu patrimbénio natural e cultural, é uma
necessidade para garantir o futuro. Para que exergca seu papel no contexto de
planeta, entende-se que €& fundamental direcionar para a regido, recursos
educacionais, cientificos e tecnolégicos, que além de estimular o desenvolvimento
de cadeias sustentaveis possam aliar a geragcao de trabalho e renda com o uso
equilibrado dos recursos naturais (NATURA COSMETICOS, 2008).

Somente uma atitude aberta e colaborativa, com o envolvimento e a gradual
corresponsabilizacdo de parceiros e dos publicos com os quais a empresa se
relaciona, pode-se deflagrar um importante processo de transformagéo da atual
realidade da regido amazénica (NATURA COSMETICOS, 2008).
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Em 2009, a Natura esteve focada na ampliagao de seu repertorio sobre a
Amazodnia, por meio de seminarios com a presenga de especialistas no tema.
Realizou-se também uma série de visitas a regiao, para vivenciar a realidade local.
Essas atividades envolveram a alta gestdo da Natura com intuito de conceber, em
2010, um programa de iniciativas que contribuam para o desenvolvimento
sustentavel da regido e propiciem novas oportunidades para o negécio (NATURA
COSMETICOS, 2010).

4.7 .2 Biodiversidade

O risco de extingédo dos ativos da biodiversidade € uma grande ameacga a vida
no planeta. A Natura decidiu contribuir para o uso equilibrado dos recursos naturais,
inserindo, em sua plataforma tecnoldégica, o uso sustentavel de ativos da
biodiversidade e a valorizagao das culturas regionais e locais em que ela possui
fornecedores. Assim gera riqueza estas comunidades fornecedoras e incentiva a
adogédo de praticas sustentaveis que permitem avangar no compromisso com o
desenvolvimento (NATURA COSMETICOS, 2009).

Além disso, a empresa mantém incentivos a criacdo de fundos de
desenvolvimento comunitarios, a constru¢cao de cadeias de valor de prego justo e a
remuneragao pelo uso do patriménio genético e do conhecimento tradicional. Com o
objetivo que essas iniciativas possam estar integradas e bem-sucedidas (NATURA
COSMETICOS, 2008).

4.7.3 Gases do Efeito Estufa

As mudancgas climaticas tornaram-se um dos grandes desafios da sociedade
atual. Se nada for feito, todos sofrerdo as consequéncias da elevag¢ao temperatura
global, provocada pela crescente emissao dos gases de efeito estufa (GEEs).

A Natura considera esse tema altamente relevante e por isso, em 2007,
elaborou o Programa Carbono Neutro, no qual ficou definida a meta de reducéao de

33% as emissoOes relativas de gases de efeito estufa em toda sua cadeia produtiva
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no prazo de cinco anos, entre 2007 e 2011. Em 2009, obtiveram uma redugao de
5,2% das emissdes, totalizando, desde 2006, um acumulado de -16,1%. O programa
contempla ainda, a compensacdo das emissdes que nio0 se consegue evitar,
realizada por meio de projetos de carater socioambiental, que promovem a captura
de carbono (NATURA COSMETICOS, 2008).

4.7.4 Impacto dos produtos

A Natura, diante de uma busca sistematica pela redugcdo dos impactos
causados por seus produtos, investe em instrumentos e praticas inovadoras.

Dessa forma, investe na vegetalizacao das féormulas e no uso de substancias
organicas. Nas embalagens, oferece o uso de refis e adota o uso de materiais
reciclaveis e reciclados. Em 2009, alcangou o melhor indice no uso de material de
origem renovavel vegetal de sua histéria: 79,2% (NATURA COSMETICOS, 2010).

4.7.5 Educacao

Além de todas as agdes citadas anteriormente em relagdo ao meio ambiente,
a Natura considera outro aspecto com grande relevancia: a educagao. Acredita que
a educagcdo € um dos mecanismos decisivos e poderosos para alavancar os
processos de transformacgéo da sociedade.

Sua atuagdo nessa area ganhou, em 2008, novo impulso com a criagdo do
Instituto Natura, uma instituicdo sem fins lucrativos, com sede independente, que
assumi os investimentos sociais privados da Natura, o que inclui também a gestéao
dos projetos do Crer para Ver'’. Por meio desse programa, sdo desenvolvidas acoes
para o aprimoramento da qualidade do ensino publico, tendo como foco o incentivo a

leitura e a melhoria da escrita.

" O resultado das vendas de produtos da linha Crer Para Ver é revertido para projetos que
contribuem com a melhoria da educagdo publica no pais e beneficiam alunos e profissionais da
Educacgao Infantil, Ensino Fundamental e Educagéo de Jovens Adultos. Em 2011, o projeto chegou a
210 novos municipios com o Projeto Trilhas, que visa apoiar escolas, professores e alunos de 4 a 6
anos.
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No ambito interno, para que a educacgao pudesse promover sustentabilidade a
empresa prop0s reflexdes, construgdao de conhecimento, capacitagao dos gestores a
fim de identificar os desafios socioambientais e traduzi-los em oportunidades de

negdcio sustentavel.

4.8 ABERTURA DE CAPITAIS

Desde 1999, a Natura j& adotava praticas de governanga corporativa e
elaborava um relatério anual que obedecia aos parametros da ABRASCA", mesmo
enquanto companhia fechada e sem ser obrigada a fazé-lo. Visto que seus
dirigentes decidiram implementar agdes que aumentassem a credibilidade da
empresa no mercado, alavancando seu desempenho por meio de um gerenciamento
desafiante e, acima de tudo, construindo um ambiente corporativo democratico e
participativo.

Quando a Natura decidiu abrir seu capital, a empresa ja havia percorrido um
longo caminho no sentido da implementagéao de boas praticas, e tinha montado uma
plataforma de governanga bem estruturada. Sendo que, seus balangos financeiros ja
eram preparados de acordo com as normas internacionais, seu Conselho de
Administragao incluia membros externos, com o Comité de Auditoria sendo presidido
também por um conselheiro externo, e um departamento de relagbes com os
investidores fora estabelecido.

A Natura optou por aderir voluntariamente aos requisitos de listagem do Novo
Mercado, que era o segmento especial de governanga corporativa mais exigente da
BOVESPA, a Bolsa de Valores brasileira. No Novo Mercado, as empresas
concordam em adotar praticas de governanga que vao além das exigéncias
regulatérias brasileiras, oferecendo maior transparéncia e fortalecendo os direitos
dos acionistas minoritarios. As empresas do Novo Mercado somente podem emitir
agbes com direito a voto, e tem de garantir tag-along rights aos acionistas
minoritarios, ou seja, o direito a usufruir das mesmas condigdes oferecidas aos

acionistas majoritarios, no caso de venda do controle da companhia.

'8 Associacio Brasileira das Companhias Abertas.
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Ao se observar os niveis de informagbes disponibilizadas pela empresa,
enquanto companhia fechada, pode- se dizer que o processo de abertura de capital
da Natura foi de certa forma um movimento natural, j& que ha anos se preocupava e
elaborava relatérios em conformidade aos exigidos ou valorizados pelo mercado.
Dessa forma, nao foi surpresa que tenha, com a abertura, aderido ao Novo Mercado
da Bovespa, compondo o seleto grupo de empresas com governanga corporativa
extremamente avangada (CORDEIRO, 1981).

A IPO da Natura atraiu cerca de 5.000 investidores, e a demanda por agbes
foi de 14 vezes o numero ofertado. Tal demanda ajudou a elevar o prego das agdes
no aftermarket, resultando em ganhos de 18% logo no primeiro dia. Mesmo antes da
IPO, a demanda por a¢des da Natura parecia forte. Durante uma pré-/PO, em um
roadshow internacional, o numero de pedidos foi maior do que o numero de
investidores visitados.

Apos a abertura de capital, em 2004, suas vendas cresceram 33%, atingindo
R$ 2,5 bilhdes, elevando a um crescimento de 117% ao longo dos ultimos trés anos
(2001-2004). Suas operacdes no restante da América Latina também evoluiram
consistentemente, apresentando um crescimento, em dolares, de 52% para o ano e
de 107%. Sua participagdo no mercado doméstico passou de 17,1% em 2003 a
18,9%.

A governanga corporativa da Natura passou por uma significativa evolugao,
nos ultimos anos, especialmente a partir da abertura de capital, em 2004, e da
adesao ao Novo Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo (BM&FBOVESPA).
Mais alta instancia administrativa da Natura, o Conselho de Administragdo é
composto por trés sécio-fundadores e por quatro conselheiros externos
independentes, que nao ocupam nenhum cargo executivo internamente. A escolha
dos conselheiros levou em consideragao qualificagdes, como auséncia de conflitos
de interesse (NATURA, 2004).

Os avangos na governanga renderam a Natura o prémio do Instituto Brasileiro
de Governanga Corporativa (IBGC), em 2009, na categoria Evolugao. O modelo
também esta sendo reconhecido internacionalmente. Ha trés anos, a empresa
integra o Company Circle of Latin American Corporate Governance, uma associagao
formada por um grupo de corporagdes latino-americanas, escolhidas pelo
International Financial Corporation (IFC), do Banco Mundial, diante da qualidade das

praticas de governanga. Em 2009, esse grupo langou um guia com experiéncias de
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sucesso desenvolvidas pelas empresas participantes (NATURA COSMETICOS,
20009).

Em 2009, foi realizada uma oferta publica secundaria de agdes, que ampliou
de 26,2% para 39,5% a parcela do capital total da Natura disponivel para
negociacdo no mercado, ao prego R$ 26,50 por agdo, o que resultou em
aproximadamente R$ 1,5 bilhdo (NATURA COSMETICOS, 2010). Segue a evolugao
das acbes da Natura na Bovespa de 2004 a 2010.
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FIGURA 4 - ALTAS E BAIXAS DA NATURA NA BOVESPA.
Fonte: BM&BOVESPA, 2011.

A Natura optou pela abertura de capital através da oferta secundaria de agoes
porque os acionistas controladores acreditavam que tal movimento permitiria a
criagdo de liquidez para os seus investimentos, além de consolidar a posi¢éao da
companhia no mercado interno e também facilitar a expanséo internacional no longo

prazo.
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A negociagao das agdes em bolsa também pode ser vista pelos controladores
como uma oportunidade de exposicao do negbcio aos investidores internacionais,
uma vez que depois da oferta publica inicial, a empresa tende a melhorar seu grau
de risco de crédito. Por isso a abertura de capital trata-se de uma estratégia de
crescimento para a empresa que a adota. Assim, 0 acesso ao mercado de capitais
para futuras e possiveis captagées a melhores taxas de financiamento, também
foram uma motivacao, ja que a abertura de capital aumenta a transparéncia pela

divulgacgao de relatérios financeiros.



81

5 EXPANSAO DA EMPRESA NO MERCADO EXTERNO

A expanséo internacional sempre foi um desafio para a maioria das empresas
brasileiras, pois o acesso aos grandes mercados consumidores de produtos
cosméticos nao é restringido por barreiras comerciais as importagées, mas pela
existéncia de fortes barreiras econdmicas relacionadas ao alto padrao de qualidade
dos produtos e a grande capacidade técnica e produtiva das empresas
internacionais como Revlon, Estée Lauder, P&G e Shiseido (GARCIA; FURTADO,
2002).

A Natura € uma empresa essencialmente brasileira e toda a area de inovacgao
e desenvolvimento de produto esta no Brasil. Possui operagdes fora do Brasil, que
representam de 3 a 4% da receita e estao se expandindo (NATURA, 2009). A Natura
buscou por meio do processo de internacionalizacado resistir a investida das
empresas estrangeiras no mercado nacional, bem como expandir para um novo
mercado e adquirir o conhecimento que ela nado possuia em relacdo aos seus
concorrentes internacionais.

A Natura, desde o inicio da sua internacionalizagao, utiliza como estratégia o
investimento préprio para entrar em outros paises. A Natura ndo desconsidera a
hipotese de fazer uma aquisicdo internacional, mas, aliangas estratégicas estao
descartadas, pelo menos no curto e médio prazo. Por outro lado, Garcia (2005)
sugere que as dificuldades encontradas pela Natura no mercado internacional
derivam da auséncia de ativos comerciais expressivos nos mercados externos em
que ela tentou ingressar. Estes ativos poderiam ser viabilizados através de contratos
de parcerias com empresas locais ou através de fusao ou aquisi¢ao, o que permitiria
a utilizacdo da marca e os canais de comercializagao ja estabelecidos.

No inicio, a empresa enfrentou dificuldades pela falta de um modelo de
negocios que pudesse ser adotado internacionalmente (Gomes, 2006). A iniciativa
partiu de alguns ex-gerentes da Natura que comecgaram a distribuicdo importando os
produtos do Brasil (MINTZBERG et al., 2006). A Natura buscou uma redefinicdo dos
seus processos organizacionais e so6 tornaria a investir em uma nova tentativa em

1992 e 1993, no mercado latino-americano.
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5.1 A ATUACAO NO MERCADO LATINO AMERICANO

O processo de internacionalizagdo da Natura comegou no mercado latino
americano, mais especificamente no Chile em 1982 por meio de distribuidores
terceirizados, seguindo depois com uma curta experiéncia em Miami em 1983 com a
marca Numina e nos cinco anos seguintes o desenvolvimento de parcerias com
distribuidores na Bolivia, Argentina e Peru. a empresa comegou a atuar nesses
paises por meio de distribuidores e, somente depois, aumentou seu
comprometimento com instalagdes fisicas na forma de escritérios e de centros de
distribuicao.

De acordo com Gracioso e Najjar (2000), a partir de 1994 a Natura deixou de
exportar produtos para parceiros internacionais e passou a desenvolver operacdes
proprias de comercializagao, com a montagem de centros de distribuicdo e a
formacao de consultoras na Argentina, Chile e Peru.

Segundo Ghoshal e Tanure (2004), as operagdes no Peru foram por meio de
parceria com o intuito de conhecer melhor o mercado, mas conforme estes autores
esta parceria foi logo desfeita. Observa-se nesta primeira fase de
internacionalizagcao da Natura, que o processo se inicia com operagdes mais simples
de exportacao. Nota-se que na Bolivia se verifica 0 menor envolvimento da empresa
com o exterior, uma vez que ainda atua por meio de um representante comercial.

Desde 1999, a empresa tem usado como estratégia, enviar colaboradores do
Brasil com a missao de transmitir o modelo de negdcios e a visao institucional para
as operacdes internacionais, e integra-los a cultura local, o que tem se mostrado
mais eficiente e produtivo (GOMES, 2006).

A partir de 2000, a Natura retomou as operag¢des na Argentina com nova
estratégia, transferindo o diretor de vendas para Buenos Aires e criando
relacionamentos locais a exemplo de anuncios na televisdo criados por uma
empresa argentina. Em 2002, entrou para os free shops de aeroportos brasileiros

A Natura iniciou operagbdes em 2005 no México, visto que havia adquirido
experiéncia em outros mercados latino-americanos, que lhes proporcionou
conhecimentos e seguranc¢a suficientes para a empresa partir diretamente para a
implantacao de um escritério no México (NATURA COSMETICOS, 2008).
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Em 2006, a Natura estava presente na Venezuela e em 2007 na Colémbia.
Contudo, em agosto de 2009, por causa da inseguranga institucional, decidiu sair da
Venezuela.

A intencgao foi firmar-se nos paises que consomem 80% de todos os produtos
cosméticos, fragradncias e higiene pessoal da América Latina (NATURA
COSMETICOS, 2008). O desconhecimento do mercado e do perfil do consumidor, a
distancia e a diferenga de idioma acabaram contribuindo para adiar a entrada em
outros mercados, além da América Latina.

O aprendizado e o estabelecimento de subsidiarias préprias dentro do
mercado latino americano demonstraram que existe uma forte governanca
corporativa e um alinhamento das operagcbes neste mercado. Verifica-se um padrao
de atuacdo muito semelhante ao adotado pela matriz, com a mesma linha de
produtos e o mesmo canal de distribui¢éo, incluindo forte atuagao no relacionamento
com as consultoras.

As experiéncias que a Natura obteve no seu processo de internacionalizagao
no mercado latino americano, mostraram a importancia de possuir ativos comerciais

no mercado-destino dos produtos.

5.2 NATURA NA FRANCA

A Natura analisou o mercado francés de cosméticos para tomada de decisao
de ingressar na Franga por meio de entrevistas com jornalistas especializados no
setor, visitando empresas, como exemplo a L'Oreal e pesquisas com o consumidor
final (NATURA COSMETICOS, 2010).

A Natura decidiu apostar em produtos diferenciados para facilitar sua entrada
no mercado europeu, levando sua linha Ekos (que la se chama Ekos Natura),
baseada em ativos naturais brasileiros. Com isso a companhia pretendia se legitimar
perante o consumidor francés com uma proposta de originalidade brasileira, mas
que concorre com a rede inglesa The Body Shop, que enxergou essa oportunidade
anos antes (NATURA COSMETICOS, 2010).

A Natura iniciou seu processo de internacionalizagao no mercado europeu em
Portugal, em 1994, ja na fase de operagdes proprias de comercializagao, porem

pelos mesmos motivos apontados no seu processo de internacionalizagdo no
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mercado latino americano, esta operagéao nao evoluiu sendo encerrada quatro anos
depois.

A proximidade fisica e, especialmente, a compatibilidade cultural foi decisiva
para priorizar os primeiros passos na América Latina e em Portugal. Porém em
Pougal, o processo de internacionalizagao nao foi bem-sucedido. Em 1998, a
operagao portuguesa foi encerrada. A causa apontada foi a falta de coordenacao: os
produtos eram os mesmos, mas cada pais fazia marketing, distribuicdo e
relacionamento com revendedoras a sua maneira, sem uma orientacao central
Assim notou-se a importancia do estudo das diferencgas culturais (CORREA, 2001).

A Natura inaugurou sua loja em Saint Germain des Prés, ponto privilegiado de
Paris, em 2005. Este empreendimento visava a avaliar a viabilidade dos negdcios na
Franca. Nesse sentido, um dos principais objetivos foi verificar o melhor método de
comercializagdo para a Europa Ocidental através de analises periddicas da
experiéncia vivida, sendo uma operacao destinada a aprender sobre esse novo
mercado que possui caracteristicas distintas em relacdo ao mercado latino

americano e também com o objetivo de construir a marca Natura na Europa.
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FIGURA 5 - LOJA DA NATURA NA FRANCA.
Fonte: Natura, 2006.

A Natura teve que rever sua estratégia de internacionalizagéo, uma vez que
decidiu entrar em um mercado fisicamente distante e culturalmente mais sofisticado.
Nestes casos Ghoshal e Tanure (2004) apontam a desvantagem de origem como
um obstaculo a entrada em mercados sofisticados, onde existe uma percepgao dos
consumidores internacionais que acreditam que produtos de empresas
desconhecidas de paises emergentes sejam produtos inferiores. Outro ponto que

impactou a decisdo da Natura em relagdo ao mercado europeu foi com relagéo ao
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canal de distribuicdo, pois na Europa a venda direta é associada a produto de
qualidade inferior, motivo esse que levou a Natura a estabelecer uma loja fisica em
Paris.

Os principais motivos que levaram a Natura a internacionalizar-se na Franga
foram:

I. A Francga € a porta de difusdo no mercado mundial de cosméticos, ou seja,
sucesso nha Franca significa impacto positivo no mundo. Esta visdo
estratégica da Natura em escolher a Franca baseou-se no fato desse
mercado ser mais competitivo, com consumidores mais exigentes e uma vez
obtendo sucesso, seria mais facil ingressar em outros mercados, tendo a
Franga como referéncia.

ii. Possui um canal de relacionamento aberto em funcdo de muitos fornecedores
serem franceses.

iii. Resgate da paixao do empreendedor Luis Seabra, pois quando ele fundou a

Natura, viajou varias vezes a Franga para entender o mercado de cosméticos.

Segundo Joel Ponte' (2006), a Franga também & um laboratério para o
desenvolvimento de um novo modelo comercial. Nesta estratégia de
internacionalizagcdo a loja foi a melhor contribuicao e a principal quebra de
paradigma. Os principais objetivos da loja sao divulgar a marca e recrutar
consultoras através da Casa Natura.

Para atender a este mercado que a empresa se inseriu foram necessarias
mudancas nos produtos, como a propria embalagem se adaptando ao mercado
francés. Todavia, o que particularmente chama a atengdo no empreendimento
francés € o modo como a Natura utiliza a sua loja como veiculo de comunicagao.

A idéia da Natura é fazer com que as atendentes da loja francesa
desenvolvam vinculos com suas clientes, por meio da cordialidade tipicamente
brasileira, do mesmo modo que fazem as revendedoras da Natura nos outros
paises. Dessa forma, os conceitos da empresa sao transmitidos por meio de
relacdes interpessoais, em vez de puras relagdes comerciais, garantindo uma maior

eficiéncia no processo de comunicagédo. Na Franca, a renda como consultora nao €

'° Diretor Natura Europa em 2006.
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prioritaria, como em outros mercados - a Natura utiliza a “venda direta por relacao’®
(NATURA COSMETICOS, 2008).

O grande sucesso no mercado europeu foi ter conseguido construir uma
marca de valor alto, com um canal de valor baixo permitindo usar a rentabilidade
forte muito acima do canal (mercado massa x mercado de luxo). A politica de prego
para o mercado francés foi baseada na mesma percepc¢ao de preco que teriam os
brasileiros, logicamente na devida na relagdo de poder de compra do consumidor
(NATURA COSMETICOS, 2010).

Os precos estao de 60 a 80% mais caros que os do Brasil, porém séo pregos
acessiveis e calculados como se ja operasse com produgao em larga escala, para
garantir competitividade no mercado francés. Posicionaram o preco em um nivel
mais alto que sua concorrente Avon, enquanto que no Brasil o prego praticado esta
mais perto do mercado de massa do que do mercado de luxo.

No caso da Natura verifica-se que os motivos que a levou se internacionalizar
foi a busca de economia de escala; desenvolvimento de competéncias para atuar
em mercados internacionais; exploragao de vantagens de localizagao; e o receio da
saturacao do mercado brasileiro.

Os produtos da Natura vendidos dentro ou fora do Pais saem da fabrica de
Cajamar. Porém o objetivo é terceirizar a fabricagao de produtos com volume e peso
grandes, mas preco unitario baixo, como sabonetes e xampus, para reduzir gastos
com frete. Ja os produtos mais leves e menos volumosos, com pregos unitarios mais
altos, devem continuar sendo fabricados em Cajamar. No quadro abaixo & possivel

visualizar o processo de internacionalizagéo da Natura de forma sintetizada:

Pais ‘ Data ‘ Forma de atuagao | Vendas
Chile inicio de 1980 1° distribuidor local

. o L
Argentina inicio de 1990 2 escg;tcsatrrlicz)&;:gtro de vendas
Peru diretas
Bolivia final de 1980 representante comercial
México agosto/2005 escritorio
Franca abril/2005 escritdrio e loja loja e site

QUADRO 4 - PAISES DE INTERNACIONALIZACAO.
Fonte: Natura, 2006.

% £ uma escolha filosofica da esséncia da Natura onde compartilhar valores e compromisso com a
verdade sdo a forca da marca O canal onde ha relacdo é a parte essencial, a relacdo € mais
importante do que a remuneragao.
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5.3 RESULTADOS OBTIDOS COM A INTERNACIONALIZACAO

Os motivos que levaram a Natura a atuar no mercado internacional foram
diferentes quando considerados os mercados latino-americano e francés. Na
Ameérica Latina a intengéao era ampliar seu mercado de atuagéo atingindo os paises
que representam juntos mais de 80% do consumo de cosméticos e produtos de
higiene pessoal da regido. Conforme destacado por Garcia (2005) e Urban (2006), a
Natura aproveitou as suas competéncias e capacidades técnico-produtivas e
tecnoldgicas bastante desenvolvidas e consolidadas no mercado doméstico para
conquistar novos mercados nos paises vizinhos.

Por outro lado, na Franga, o motivo da internacionalizagao foi de fortalecer a
marca Natura, submetendo-a a um dos consumidores mais exigentes do mundo.
Para concretizar este “teste”, a empresa optou pelos produtos da linha Ekos, que
traziam uma filosofia inovadora de utilizacdo sustentavel da biodiversidade brasileira.
Por fim, a empresa almejou avaliar um canal de distribuicdo alternativo as vendas
diretas que pudesse ser replicado para futuras expansdes no mercado europeu.

A estratégia de internacionalizagdo adotada pela Natura, segundo as
definictes de Goshal (1987) e Yip (1989), é a “multidoméstica™’, visto que a
empresa nao capturou ainda uma participacao significativa nos principais mercados
mundiais, e a oferta de seus produtos esta sendo personalizada de acordo com as
caracteristicas regionais de cada mercado. Como exemplo, o caso dos produtos
especificos para o mercado mexicano, com fragrancias mais fortes, doces e frutais.

Analisando a estratégia da Natura pela abordagem comportamental da escola
classica de Uppsala, verifica-se a aplicagdo do conceito de distancia psicoldgica,
visto que a empresa iniciou seu processo de internacionalizagao em locais similares
aos das operacOes domésticas, ou seja, com menores diferengas culturais, de
idioma e estrutura de governo. Foi o caso dos paises sul-americanos (Argentina,
Peru e Chile) pelos quais a Natura operou inicialmente.

Por outro lado, o caso Natura contradiz em parte o processo gradual e
sequencial de comprometimento definido pelos precursores da escola de Uppsala.

Pois a Natura optou pelo investimento direto no exterior, criando sua propria

21 Aguela que varia de acordo com as caracteristicas regionais de cada mercado.
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estrutura de comercializagao e distribui¢cao (estruturas para coordenagao e controle
das vendas diretas ou estrutura de loja personalizada).

Contudo, analisando por outro angulo, com base no mecanismo basico de
internacionalizacao de Johanson e Vahlne (1977), verifica-se que o processo de
internacionalizacdo da Natura foi gradual, na medida em que a empresa buscou
capturar conhecimento do mercado em poucos paises sul-americanos antes de
expandir seus negécios em toda América Latina. E no caso europeu, optou por
iniciar com apenas uma loja em Paris, aprendendo como trabalhar com um
consumidor exigente, antes de expandir sua presenca no restante da Europa.

Os maiores desafios sdo a continuidade do processo de internacionalizagao,
consolidando a presenca na América Latina, e o aprimoramento da relagao com as
comunidades tradicionais. A empresa devera, em dois anos, iniciar produgdo em
outros paises da regidao, por empresas terceirizadas. O plano de expansao na
Europa e a entrada nos Estados Unidos — o maior mercado de cosméticos e vendas
diretas do mundo — foram adiados. Em 15 anos, os neg6cios no exterior deverao

corresponder a 30% do faturamento (Madureira, 2009).
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6 CONCLUSAO

O Brasil possui um mercado de cosméticos com grande potencial em relagao
ao mundo. Sendo assim, existem varios fatores que contribuem para que isso
ocorra, como por exemplo: sua fonte de matérias- primas e principios ativos de uso
cosmeéticos, principalmente os de origem natural; potencial de desenvolvimento de
novas tecnologias que agregam qualidade, modernidade, diferencial de percepc¢ao
sensorial e reducdo de custos; alteragbes na area regulatéria visando agilizar,
racionalizar, harmonizar o registro de produtos; e por fim, o aumento do consumo de
produtos cosméticos no mercado brasileiro de forma seletiva e consciente do valor
agregado.

Para que uma empresa possa construir sua estratégia, ser competitiva e estar
alinhada com o mercado que ela esta inserida, suas atividades de valor devem ser
planejadas e executadas de forma sinérgica, ou seja, tais atividades devem estar em
sintonia com a estratégia competitiva, assim como devem se reforcar mutuamente,
contribuindo para o aumento do desempenho global.

Com a competitividade aumentando cada vez mais, as empresas nacionais
realizam estratégias de negécios para crescer diante o mercado nacional e expandir
internacionalmente. A estratégia comec¢a com uma visao de futuro para a empresa e
implica na definicdo clara de seu campo de atuacgéo, na habilidade de previsdo de
possiveis reagdes as agdes empreendidas e no direcionamento que a levara ao
crescimento.

O objetivo deste trabalho foi apresentar quais estratégias de crescimento
adotadas pela Natura Cosméticos permitiram que ela alcancasse uma posigéo lider
no mercado de cosmeticos.

A determinacao e reformulagado das estratégias de crescimento e a atuacao
singular da companhia permitiram um posicionamento de destaque no mercado
nacional e internacional, ao longo de 40 anos de historia, onde inicialmente limitava
sua atuagdo ao desenvolvimento de produtos que atendessem ao consumidor
brasileiro, conseguiu uma posigdo competitiva também no mercado internacional.

Através da identificacdo das estratégias de diferenciacéo utilizadas pela

companhia, em relagdo a sua imagem, pode-se verificar que os esforgos séo
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continuos e crescentes no que diz respeito aos valores agregados da marca o que
resultou em reconhecimentos no pais e no exterior.

Na ideologia da Natura percebe-se a habilidade em coordenar elos para gerar
diferenciacdo e dar respaldo ao conceito “Bem Estar Bem”. As analises do seu
histérico e das atividades da sua cadeia de valor indicam que ela € uma empresa
orientada para o mercado, possuindo uma marca consistentemente construida com
base em seus valores e preocupada com biodiversidade brasileira € o meio-
ambiente. A Natura procurou se adiantar e seguiu em frente com sua estratégia
ambiental iniciada com a linha Ekos, que permitiu que ela entrasse num circulo
virtuoso de processos.

Em todos os processos, a figura do empresario e o seu comportamento sao
imprescindiveis a realizagdo de inovagdes, pois ele € responsavel pela qualidade
das relagbdes que estabelece e por seus produtos e servigos € por criar uma marca
de expressao mundial.

A Natura soube aproveitar os incentivos governamentais para a pesquisa e se
organizou para usufrui-los. Sendo este, um ponto fundamental que corrobora as
afirmacdes de muitos estudiosos é constituicdo de uma area de Pesquisa e
Desenvolvimento forte e bem estruturada para poder analisar e gerenciar os projetos
ja existentes e novos projetos. E mais do que organizagdo a area de P&D se
mostrou fortemente engajada na estratégia da empresa desenvolvendo uma postura
de centro de negdcios € nao apenas de um centro de conhecimento. Assim, nota-se
que é necessario que haja um ambiente institucional e cultural que promova o
desenvolvimento de capacidades inovadoras.

A inovacao ¢ principal forma de concorréncia e fonte de competitividade, uma
vez que através dela é possivel obter vantagens em relagéo aos concorrentes. Foi
por meio de diferenciacdo de produtos e processos, e pesado investimento em
tecnologia de ponta que a Natura conseguiu calcar seu sucesso e conquistar maior
market-share. Além de estratégias de redugao de custo, para proprio investimento
interno; melhorias e investimento em novos canais de comunicacdo com 0S
consultores e consumidores; e sua abertura de capitais - estratégia a qual permitiu
maior captacdo de recursos e alavancou o processo de internacionalizagcao da
empresa.

N3ao foi por acaso que a Natura se tornou uma das pioneiras do seu segmento

a abrir se capital, visto que ela se preparou durante muitos anos para concretizar



91

essa decisdo. Mas foi constatado logo quando ocorreu o seu acesso ao mercado de
capitais, a demanda por suas a¢des ultrapassou em muito o montante ofertado pela
companhia, fato que comprovou que aquele era 0 momento certo para pertencer o
mercado da Bovespa.

E possivel notar que todas as estratégias adotadas pela companhia estao
interligadas, e assim ela conseguiu se fortalecer internamente, de forma que a sua
internacionalizagao pareceu ocorrer de forma continua e natural.

A Natura adotou o mesmo tipo de posicionamento estrategico tanto no
mercado nacional como no mercado internacional. Este posicionamento é marcado
pela diferenciacao, onde as diversas fontes consultadas frisaram a diferenciagao por
produto caracterizado pelo uso de componentes da biodiversidade brasileira,
sustentado por uma estratégia de marketing focada na responsabilidade social com
desenvolvimento no uso sustentavel da biodiversidade brasileira.

Na Natura ha a preocupacido se o consumidor estd sendo coerente com
respeito a sustentabilidade e a ética, e se ele esta disposto a adquirir produtos
multifuncionais, inovadores, seguros e que atendam sua necessidade especifica. E a
partir dessa premissa, a companhia inova € langa sua carteira de produtos.

No processo de internacionalizacdo da Natura verificou-se que todos os
motivos relatados pelo referencial teérico levama  mesma conclusao, ou seja, 0s
motivos que levam a essa decisdo sdo: busca de economia de escala,;
desenvolvimento de competéncias para atuar em mercados internacionais;
exploragdo de vantagens de localizagao; e saturagao do mercado brasileiro.

A experiéncia inicial de internacionalizagdo no mercado latino americano
levou a empresa a adquirir maior conhecimento a partir dos erros iniciais cometidos,
e a partir do momento que a lideranga da matriz internalizou este aprendizado houve
uma nova investida com a revisdo da estratégia e a evolugdo do grau de
internacionalizacdo aplicado, que apresentou um crescimento neste mercado.
Quanto a experiéncia francesa, a mesma foi considerada um teste para atingir um
mercado muito mais amplo que o latino americano — o mercado europeu. E para
esse teste foi escolhido um dos paises mais exigentes, isso se deu pelo fato de
acreditarem que se houvesse demanda por seus produtos, estes fossem bem
aceitos e competitivos o suficiente para concorrer com marcas locais, permitiria

credibilidade nos demais paises da Europa.
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Dessa forma, € possivel concluir que a empresa Natura Cosméticos S.A vem
conseguindo ser competitiva no mercado em que atua e, que a escolha das
estratégias a serem adotadas foi responsavel pelos resultados que sao divulgados
todo ano pela companhia. Atualmente, sua a principal estratégia esta baseada na
diferenciagao, apresentando como vantagem produtos que demonstram a cultura
brasileira e apresentando também produtos que como base de seus ingredientes
utiliza a biodiversidade de maneira sustentavel, o que vem concedendo a Natura
uma vantagem competitiva relevante para continuar conquistando seus

consumidores nacional e internacionalmente.
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