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6

Discussao e Consideracgoes Finais

A natureza ¢, sem duvida, uma grande prestadora de servigos para a
humanidade, mas estamos retirando mais do que ela pode dar e causando véarios
tipos de desequilibrio, em dimensao nunca vista anteriormente.

Reverter um processo de desmatamento da magnitude do brasileiro e mudar
a mentalidade de empresarios, agricultores, governantes e da populagao nao ¢ uma
tarefa simples e nem de curto prazo. Mas, com certeza, vale a pena persistir na
conscientizagdo, isso porque o Brasil tem a segunda maior cobertura de terra do
planeta atrds apenas da Russia.

A Natura foi uma das empresas pioneiras no uso sustentdvel da
biodiversidade brasileira no setor de cosméticos em 2000. A empresa vem
colhendo bons resultados desde entdo, garantindo sua lideranca no mercado
brasileiro e ganhando espaco no mercado internacional. De acordo com os dados
levantados, pode-se inferir que quando usada corretamente, a extragdo de insumos
da natureza ¢ altamente lucrativa e a melhor parte ¢ que estamos tratando de um

recurso renovavel.

6.1

Discussao

Ao retornarmos ao objetivo principal da pesquisa que buscou responder a

pergunta abaixo, acreditamos que ele foi plenamente atendido:

De acordo com a pesquisa realizada, a Natura adota uma estratégia de
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lideranca de diferenciagdo por qualidade e por produto voltada para o
desenvolvimento sustentavel da biodiversidade. Sua preocupag¢do em relacdo a
diferenciagdo por meio da qualidade ¢ reforcada no préprio logotipo da empresa,
na frase bem estar bem. Encontramos evidéncias da sua orientacdo para o
desenvolvimento sustentavel na defini¢do de suas crencgas ¢ na sua razao de ser,
conforme abordado no Capitulo 5 referente aos resultados.

A estratégia da Natura estd presente na expressdo pratica de suas crencas e
valores — seja no desenvolvimento de produtos, seja na qualidade das relagdes
estabelecidas com fornecedores, comunidades e consumidores ou na inovacao
permanente. No centro dessa estratégia esta a ampliacdo da lideran¢a no mercado
brasileiro e a consolidagdo da empresa na América Latina e na Europa.

A partir dos resultados expostos no Capitulo 5 podemos constatar que a
estratégia da Natura ¢ adequada ao contexto brasileiro.

A adequacdo estratégica da Natura pode ser confirmada por meio dos
resultados obtidos pela empresa nos ultimos anos. Os dados levantados nos
mostram crescimento constante tanto na receita quanto no lucro da empresa.

Mas, de todos os fatos que comprovam a sua adequacdo estratégica, o mais
surpreendente ¢ que a Natura surgiu ha 36 anos a partir da idéia de trés sdcios —
Pedro Luiz Barreiros Passos, Guilherme Peirdo Leal ¢ Antonio Luiz da Cunha
Seabra, que abriram uma micro-empresa de cosméticos que se limitava a atender
alguns bairros da capital paulista. Hoje a empresa gera receita bruta que
ultrapassa 2,8 bilhdes de reais (resultado estimado para o exercicio de 2005) e
seus socios acabaram de entrar na lista dos mais ricos do planeta, elaborada
anualmente pela Revista americana Forbes, ambos com patrimonio estimado em
1,4 bilhdo de dolares. De acordo com matéria da Revista Veja de 15/03/20006, a
entrada dos socios na lista da Forbes pode estar relacionada com a abertura de
capital da empresa.

O capital da Natura foi aberto em maio de 2004 quando a empresa, que ja
tinha uma receita bruta que girava em torno de 2 bilhdes de reais ao ano, deu um
passo muito importante na sua trajetoria ao se lancar no mercado de agdes na
Bolsa de Valores de Sao Paulo. A demanda por suas ag¢des foi uma surpresa nao
sO para o mercado financeiro, mas para a propria empresa € para seus

concorrentes. A procura por suas acdes foi dez vezes maior que o esperado e sua


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410677/CA

159

rentabilidade no primeiro ano ficou acima de 100%.

E impossivel negar a sua alta capacidade de geracio de caixa, o que garante
retorno a seus acionistas superior a média do mercado e reinvestimento de parte
do seu lucro em novas estratégias de expansdo nacional ou internacional.

O excelente desempenho financeiro da organizacao ¢, sem duvida, o que
permite as constantes inovagdes, as melhorias de infra-estrutura, as metas ousadas
e o investimento direto no exterior.

Um ponto que fica claro na pesquisa realizada ¢ o fato de a Natura ja definir
seu posicionamento como uma empresa internacional que vai continuar sua
expansdo para novos mercados. Fato que nos leva a concluir que sua estratégia de
internacionalizagdo também ¢ considerada adequada e que vem garantindo
retornos satisfatorios para a empresa e para seus acionistas.

A Natura também surpreende o mercado com a escolha adotada para a sua
estratégia de internacionalizacdo. Ao contrario da maior parte das empresas
brasileiras, que procuram usar aliangas estratégicas para iniciar seus processos de
internacionalizagdo visando a diluir os riscos e a compartilhar experiéncias
mutuas, ela adota o investimento direto no exterior sem a ajuda de parceiros.

Muitos questionam a razao para a Natura ir na contramao dessa tendéncia
do mercado, mas seus executivos sao rapidos e enfaticos ao responderem a essa
questdo. Segundo eles, a Natura até o momento ndo encontrou, no mercado, uma
empresa com a qual pudesse trocar conhecimentos € aumentar a vantagem
competitiva, entdo a abertura de toda a sua estratégia para um parceiro traz muito
mais riscos para o futuro e para o diferencial do seu negocio, do que investir
sozinha na entrada em outros paises.

Realmente, ao analisarmos o mercado nacional de cosméticos, percebemos
que o maior concorrente da Natura em venda direta ¢ a Avon, mas que esta ndo
tem, como plataforma de producao, o uso sustentavel de recursos da natureza. Por
outro lado, o O Boticario se preocupa de certa forma com o uso sustentavel, mas
tem uma estratégia de negdcio completamente diferente. No Brasil adota lojas
proprias e franquias, e, no exterior, s6 franquias, e assim mesmo, de franqueados
com alguma relagdo com os brasileiros que ja mantém negocios com a empresa,
para evitar riscos.

No mercado internacional temos a Body Shop, que talvez seja a empresa que
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mais se adequasse a uma parceria internacional com a Natura. Mas essa empresa
inglesa, além de ja estar consolidada no mercado, ndo admite testes realizados em
animais, ¢ a Natura, embora tenha acordado com a comunidade européia para até
o ano de 2009, terminar com estes testes, ainda tenta negociar esse fato com a
ANVISA e com o Ministério da Saude, que exigem que alguns produtos sejam
testados em animais para que seja autorizada a sua comercializagao.

Apesar de acreditar que ndo possui possiveis parceiros atualmente no
mercado, a Natura ndo estd em busca de algum parceiro e nem demonstra
inclinagdo para mudar sua estratégia de internacionaliza¢cdo, que, segundo a
empresa, vem sendo bem-sucedida.

De fato, a Natura ja ultrapassou a barreira inicial considerada como a parte
mais dificil do processo de internacionalizagdo. Depois dos primeiros passos
realizados no processo de expansdo internacional, agora a empresa pode se
consolidar nos paises onde ja entrou na América Latina e na Europa. Ao decidir
por continuar sua expansdao para novos paises, a empresa vai enfrentar riscos
menores que os iniciais e vai saber, pelas experiéncias anteriores, que € possivel
se adaptar para atender a demanda dos diferentes tipos de mercado.

Sua adaptagdo ao mercado europeu, mudando totalmente seu modelo de
negdcio adotado até entdo, para se adequar a um tipo de cultura diferente, s6 vem
corroborar o fato da Natura ter grande visdo de mercado, o que a leva a adotar
estratégias que tém grande possibilidade de garantir-lhe o sucesso em qualquer
tipo de operagdo que venha a realizar.

O segmento de mercado em que atua ¢ um dos poucos no Brasil que
permanece em crescimento de até dois digitos, mesmo em épocas de crise
econdmica no pais. O segmento de cosméticos nao mostra tendéncia de queda
significativa mesmo com crescimento percentual em 2005 sendo menor do que em
2004. O percentual de crescimento no faturamento do setor em 2005 foi de 15,4%,
enquanto em 2004 foi de 18,9%.

O modelo de negdcio adotado pela empresa — a venda direta — ainda cresce
mais que a média das outras empresas no mercado porque as consultoras
procuram aumentar as vendas para reforcar o orcamento familiar, e varias pessoas
se inscrevem no programa da Natura para conseguirem se tornar consultoras na

esperanca de equilibrar as finangas de suas familias.
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Sem duvida, a Natura ¢ uma das empresas brasileiras mais bem sucedidas
entre as que se internacionalizaram nos ultimos anos em seu segmento de
mercado. Mas, como toda empresa, ela possui pontos fortes e fracos.

Por enquanto, suas forgas mais do que superam suas fraquezas, mas a
Natura tem consciéncia de que nao existe posi¢ao cativa que fique inabaléavel se a
empresa desistir da busca constante de aprimoramento e da correcdo de
imperfeigdes.

O fato de procurar meios para minimizar suas fraquezas e aumentar suas
forgas ¢ o que vai permitir a garantia de um desempenho acima da média do
mercado e a posi¢cdo de lideranca pelo maior periodo de tempo possivel.

Foi buscando minimizar suas fraquezas que a empresa percebeu que
precisava urgentemente reformular seus sistemas de informacdo e a tecnologia
utilizada por estes. Com a expansdo de mercado que ocorreu nos ultimos anos, a
empresa ndo podia continuar com varios tipos de sistemas, desenvolvidos por
cada departamento de acordo com as suas necessidades, e que geravam uma série
de inconsisténcias em relatorios gerenciais. Além disso, as metodologias
utilizadas também precisavam ser revistas. A empresa resolveu atacar de uma so
vez esses problemas.

O objetivo do investimento em tecnologia ¢ construir um grande sistema de
gerenciamento de informagdo que seja Uinico, preciso, em tempo real e totalmente
integrado, envolvendo as diversas areas da empresa.

Essa reestruturagdo, além de trazer a grande vantagem de eliminar algumas
fraquezas por meio da unificacao e da resposta em tempo real, esta permitindo que
a empresa reveja as metodologias que adota, e a informatizagdo de todos os seus
processos, ¢ ¢ ainda mais as suas forgas, otimizando os sistemas educacionais e de
avaliacdo de desempenho para manter seus funcionarios motivados.

Esse novo sistema de tecnologia comecgou a ser implantado em 2005 para
atender ndo apenas as necessidades do mercado nacional, mas também do
mercado internacional -que passou a ser o grande foco da empresa nos ultimos
anos e que tem a perspectiva de se consolidar em 2006 com a entrada em novos
paises da América Latina e em 2007 na Europa.

Outro ponto negativo da empresa ¢ o fato de a estrutura organizacional ser

muito hierarquizada e centralizada. De acordo com o referencial teorico realizado,
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0 maior problema que esse tipo de estrutura acarretaria seria a falta de agilidade
no atendimento das necessidades dos clientes. No caso da Natura, essa estrutura
centralizada ndo gera problemas no contato direto com o cliente até porque existe
um intermedidrio nesse processo que ¢ a consultora de venda. O que torna a
estrutura da empresa ser encarada como uma fraqueza real, ¢ o fato de gerar uma
sobrecarga aos gerentes de niveis mais altos com tarefas operacionais que
poderiam ser facilmente delegadas e ndo provocariam a lentiddo de processos
decisorios mais importantes e que ndo podem ser delegados.

De certa forma, a centralizagdo e o fato da presidéncia ser ocupada por 3
pessoas nos leva a acreditar que esse fator organizacional permanecera como
fraqueza pelo menos no médio prazo. A propria historia da empresa reforga essa
idéia.

A empresa precisa rever também o seu processo de comunicacao em relagdao
aos seus funciondrios. A comunicacdo informal da empresa pode ser tratada
como uma forca potencial e ndo como real. Isso porque, embora haja um grande
esfor¢o da empresa em tornar transparentes suas decisdes estratégicas e 0os seus
projetos sociais € ambientais para os empregados, o processo nao esta totalmente
adequado. A comunicag¢do ndo estd sendo eficaz porque, conforme citado pela
maioria dos funcionarios pesquisados, se as informagdes divulgadas pela empresa
ndo fazem parte do seu dia-a-dia no trabalho, eles simplesmente descartam o fato.
E o que acontece, por exemplo, com as informagdes sobre projetos sociais e
ambientais realizados pela empresa: grande parte dos funciondrios ndo estd
familiarizada com o assunto.

E possivel que as areas de Marketing e de Relagdes Institucionais tenham se
mostrado as mais envolvidas com os projetos sociais € ambientais da empresa
porque trata-se de informacdes relevantes para as suas fungdes.

Mas as fraquezas citadas anteriormente nao possuem O mesmo peso que
suas forgas, o que garante excelentes resultados a empresa e a visdo de que ainda
pode melhorar suas deficiéncias organizacionais.

A Natura possui for¢as que permitem que a empresa maximize suas
oportunidades e minimize as ameacas que estao inseridas no contexto do mercado.

Conforme explicado anteriormente, o proprio modelo de negdcio da Natura

— venda direta em um segmento de cosméticos - ja representa uma forga que
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maximiza suas oportunidades mesmo quando o macroambiente econdOmico esta
sofrendo com oscilagdes que podem levar a um periodo de recessao. Como vimos,
a empresa consegue até mesmo aumentar suas vendas nesses periodos de baixa na
economia.

Além disso, o fato de fazer o uso sustentavel da biodiversidade brasileira
como um diferencial atrai o consumidor, principalmente no mercado
internacional.

Para garantir a sustentabilidade de seus insumos, a empresa possui sistemas
para medi¢do de impactos ambientais desde 2000 e possui metas ousadas para
diminuir os danos causados por esses impactos na natureza.

Essas metas permitem que a Natura atinja seu compromisso ambiental e faz
com que suas agdes sejam ainda mais valorizadas no mercado financeiro, porque a
empresa demonstra seu comprometimento e sua capacidade de cumprir suas metas
e de garantir a qualidade de insumos produtivos para o futuro.

A Natura ¢ valorizada no mercado também pelas suas constantes inovagdes
em termos de produtos, insumos ou projetos sociais. A empresa esta
constantemente investindo na modernizagao de laboratdrios para garantir que os
mais diversos tipos de testes de substancias possam ser realizados. Esses
laboratérios bem equipados proporcionam uma grande vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes.

A empresa costuma oferecer um bonus extra para incentivar os profissionais
quimicos a descobrirem os beneficios de novas substancias e em quais produtos
podem ser usadas. Mudangas em produtos ja comercializados também recebem
bonificacdo extra. Foi o que ocorreu recentemente com os profissionais quimicos
que substituiram o uso de gordura animal por 6leo de palma na fabricagdao de
sabonetes.

Com esses investimentos em pesquisa, a empresa incentiva a criatividade de
seus funciondrios, ao mesmo tempo em que melhora a composicdo de seus
produtos, atraindo ainda mais consumidores e aumentando o uso da
biodiversidade brasileira na sua produgao.

O envolvimento dos seus 2 principais sécios (Pedro Luiz Barreiros Passos e
Guilherme Peirdo Leal) com todas as decisdes e areas da empresa ¢ um fato que

chama aten¢do dos funcionarios ¢ do mercado. Isso, a0 mesmo tempo em que ¢
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um fator positivo - porque eles conhecem toda a estrutura de negdcio, as falhas, os
sucessos e tém uma enorme visdo de negocio - traz preocupacdes para a diretoria
na questao da sucessao familiar da empresa. Vale ressaltar que o terceiro socio
Antonio Luiz da Cunha Seabra hoje esta apenas no conselho ndo fazendo mais
parte da diretoria da empresa.

Essa preocupacido, de certa forma, foi minimizada pela contratagdo de uma
terceira pessoa que veio do mercado e foi preparada para assumir algumas
atividades da presidéncia, e pela propria entrada da Natura no mercado de agdes,
que exige um grande comprometimento desta com o mercado € com seus
acionistas.

Podemos concluir que a Natura tem um grande potencial para crescer ainda

mais no mercado de cosméticos e manter sua posicao de lideranga.

6.2

Limitagoes e Oportunidades para Pesquisas Futuras

No que concerne as limitagdes da pesquisa, consideramos que estas nao
comprometeram o resultado final do estudo e pudemos supera-las utilizando a
estratégia metodologica proposta por Yin (1996) de triangulagdo dos métodos:
utilizacdo de varios instrumentos para a coleta de dados, tais como a pesquisa
documental e telematizada, o levantamento de percepc¢des dos funciondrios, por
meio de formulario estruturado e de entrevistas com executivos e consultoras de
vendas, de levantamento complementar envolvendo questiondrio com
consumidores, € da observagao do proprio pesquisador.

No que tange as limitagdes relativas ao método de estudo de caso, uma
grande limitacao ¢ a impossibilidade de generalizagdes de seus resultados. Ou
seja, ndo existe validade estatistica, ou de qualquer outra natureza, que possibilite,
de maneira confidvel, a realizagdo de inferéncias para outras organizagdes, ainda
que atuem no segmento de cosméticos e que tenham a venda direta como
estratégia de negocio.

O objetivo foi realizar uma pesquisa exploratoria, ndo tendo nenhuma

pretensdo de realizar inferéncias estatisticas. Assim, fica a sugestdo para que
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futuras pesquisas venham a complementar a pesquisa realizada, aprofundando:

= A andlise organizacional por meio de um niimero maior e, a0 mesmo
tempo, significativo de funciondrios, que permita fazer inferéncias
estatisticas; e

= O entendimento do mercado consumidor, explorando o fato de a
estratégia da Natura no Brasil ser apenas através de venda direta, ndo
tendo nenhuma loja, e os possiveis impactos dessa decisdo para os seus
resultados, uma vez que esse foi um ponto levantado pelos
consumidores ao serem questionados sobre as razoes que os impedem
de comprar produtos da empresa.

O campo de pesquisa nesta area ¢ extenso e merece ser estudado. Isto
porque podem surgir novas idéias ou solucdes para estratégias organizacionais
que possam ser, a0 mesmo tempo, economicamente viaveis € ecologicamente
corretas, visando a diminuir os danos ao ambiente e, assim, garantir uma
qualidade de vida melhor para as geracdes futuras e o resultado esperado pelos

acionistas da empresa.

6.3

Contribuicoes para as areas Académica e Empresarial

E importante entendermos as estratégias bem sucedidas de empresas
brasileiras que estdo se deparando com a satura¢do do mercado nacional e estdo se
expandindo no mercado internacional.

Esse motivo faz com que essa pesquisa seja de grande relevancia, tanto no
meio académico quanto no meio empresarial, na medida em que trouxe ligdes que
podem ser uteis para novas pesquisas académicas e novos projetos de
internacionalizagdo.

Do ponto de vista da relevancia académica, este trabalho contribuiu para
diminuir a caréncia por estudos que abordem o processo de internacionalizacdo de
empresas brasileiras, e que abordem empresas que tenham a venda direta como

modelo de negdbcio.
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Do ponto de vista empresarial, a pesquisa confirmou sua relevancia por
proporcionar o relato da experiéncia de uma empresa que, ao comegar a se
internacionalizar, percebeu falhas internas que poderiam comprometer o resultado
desta expansdo, tendo optado pela reestruturagdo interna antes de reiniciar seu
processo de internacionalizagdo, e vem tendo sucesso em sua jornada.

A entrada da empresa na Franca em 2005 e suas perspectivas de
crescimento para outros paises da América Latina em 2006 e da Europa em 2007,
vem corroborar para que outras organizacdes utilizem a experiéncia da Natura

como possiveis licdes a serem adotadas ao decidirem se internacionalizar.
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