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5

Resultados

Nesse capitulo sdo apresentados os resultados levantados durante a pesquisa
do estudo de caso. Os dados foram coletados, conforme ja foi explicado na
metodologia, por meio de formularios, entrevistas, questionarios, € de documentos
da empresa tais como o relatério anual de 2004. As informagdes referentes ao ano
de 2005 ainda estdo sendo consolidadas pela empresa e, portanto, ndo estdo
totalmente disponiveis ao publico.

Para facilitar a compreensdo e a futura discussdo dessa pesquisa, esse
capitulo sera dividido em topicos. Para um melhor entendimento do setor de
cosméticos sob estudo, ¢ feito um breve panorama do setor, fornecendo dados
relevantes sobre o mercado de cosméticos no Brasil. E, como existe uma grande
quantidade de empresas nesse segmento, optou-se por fixar-se o foco nos
principais concorrentes da Natura para que essa analise nao ficasse muito extensa.

Como a estratégia de negocio da Natura no pais ¢ a venda direta, também
foi feito um breve panorama sobre o mercado de venda direta no Brasil.

Em seguida ¢ apresentado o resultado do estudo de caso realizado, no qual
sera englobado entre outros pontos, a estratégia de diferenciagdo da empresa, o
seu processo de internacionalizacdo, a questdo do uso sustentavel da

biodiversidade e as caracteristicas organizacionais da Natura.

5.1

Mercado de Cosméticos no Brasil

De acordo com os dados da ABIHPEC (Associagdo Brasileira da Industria
de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos), o pais comecou o ano de 2006
com um total de 1367 empresas devidamente autorizadas e regulamentadas junto

a ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria). Em 2005, 109 novas
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fabricas foram instaladas em territorio nacional, registrando aumento de 8,7% no
nimero de empresas do setor.

Segundo Jodo Carlos Basilio da Silva, presidente da ABIHPEC, as empresas
desse segmento devem manter investimento em torno de US$ 100 milhdes ao ano
até 2010 e devem direcionar esse investimento principalmente para a ampliagao
de fabricas ja instaladas e para a construg¢do de novas unidades. Esses
investimentos serdo necessarios para acompanhar a expansao do setor - que reune
empresas do porte de Johnson & Johnson, Unilever, Nivea, Natura, Avon e

L’Oréal (www.valoreconomico.com.br, www.abihpec.org.br acessados em

01/02/2006).

Embora a previsao de expansao desse segmento de mercado para 2006 seja
mais conservadora do que as que ocorreram em 2004 e 2005, o setor continua em
alta, mantendo perspectiva de crescimento de 2 digitos no faturamento, como vem
ocorrendo nos ultimos anos (www.valoreconomico.com.br, www.abihpec.org.br

acessados em 01/02/2006).

O ano de 2005 fechou com 1,3 milhdo de toneladas de produtos vendidos,
significando expansao de 12% depois de alta de 16,6% em 2004. Em faturamento,
a expectativa ¢ ter atingido R$ 15,2 bilhoes, o que representaria ganho de 15,4%
em relacdo ao ano de 2004 (j& que esse valor ainda ndo foi confirmado

oficialmente). Em 2004, o crescimento do setor em termos de faturamento foi de

18,9% (www.valoreconomico.com.br acessado em 01/02/2006).

Para 2006, a perspectiva deste mercado ¢ de seu faturamento crescer 10%,
alcangando mais de R$ 16 bilhdes, e de seu volume alcangar 1,4 milhdo de
toneladas de produtos vendidos, 7% a mais do que em 2005, segundo dados da
ABIHPEC.

Nos ultimos sete anos houve forte crescimento no mercado de produtos
populares para as classes C e D, que, até a estabilizagdo do Plano Real, nao era tdo
presente no mercado consumidor, principalmente no segmento de cosméticos

(www.abihpec.org.br acessados em 01/02/2006).

Nos ultimos dois anos, a industria da beleza comegou a se beneficiar com o
aumento nas vendas das categorias de maior valor agregado. Entre os produtos
que mais se destacaram em 2005 estdo os bronzeadores, maquiagens e hidratantes.

Os bronzeadores, por exemplo, fecharam o ano com alta de 25% no faturamento e
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35% no volume em relacdo ao ano anterior (www.abihpec.org.br acessados em

01/02/2006).

O Brasil, segundo o instituto de pesquisas internacional Euromonitor,
ocupou o sexto lugar em 2005 entre os maiores mercados mundiais do setor de
cosméticos, sendo responsavel por 9,8% do comércio mundial em termos de
faturamento. Por segmentos, o Brasil ocupa o quarto lugar em perfumaria e o
décimo lugar em maquiagem, ambos medidos em termos de faturamento

(www.abihpec.org.br acessados em 01/02/2006).

Neste total, o faturamento do segmento de perfumaria registrou alta de
17,6% em relacdo a 2004 e o setor de maquiagem aumentou 15,8%. Em volume,
houve um salto de 8% para perfumaria e 11,5% em cosméticos

(www.abihpec.org.br acessados em 01/02/2006).

De acordo com os dados de uma pesquisa, encomendada pelo Boticario,
realizada recentemente, buscando entender melhor o perfil de consumidoras
brasileiras no setor de maquiagem, 73% das brasileiras usam algum produto para
os labios, principalmente batom, 43% usam maquiagem para os olhos e 22% usam
alguma maquiagem para o rosto.

Segundo dados da ABIHPEC, o batom ¢ o carro-chefe de qualquer empresa
do setor de maquiagem e ndo héa obstaculo - natural ou sécio-econdmico - capaz
de barrar o impulso de compra de um batom. A confirmagao ¢ feita pelos proprios
fabricantes de artigos de maquiagem, que t€ém, no produto, garantia de vendas
sempre em ascensdo, em qualquer época do ano. O crescimento em valores tem
sido maior do que em unidades vendidas, o que revela que, além de mais
consumidos, os batons estdo mais sofisticados.

Ao contrario das duas lideres nesse segmento de mercado (Natura e Avon)
que trabalham com a venda direta, o O Boticério - terceira maior empresa do setor
- prefere trabalhar com 2,4 mil lojas no Brasil a cargo de 900 franqueados e de 12
mil consultoras que trabalham dentro das proprias lojas. Seu faturamento, em
2005, foi em torno de RS 1 bilhdo (valor ainda ndo oficializado pela empresa). O
Boticério prevé, para 2006, manter o crescimento entre 16 a 20% acima da média

de faturamento do setor, como vem ocorrendo nos ultimos anos

(www.abihpec.org.br acessados em 01/02/2006).

Como podemos observar por meio dos dados expostos anteriormente, o
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segmento de cosméticos tem se mostrado um mercado sélido e seu crescimento
pode ser explicado muitas vezes pelos proprios hdbitos e preferéncias dos
consumidores. Acredita-se que esse tipo de comportamento ¢ resultado da
pressdo da midia e da sociedade, que impdem o fato de estar bonita e cheirosa
como uma caracteristica essencial, seja no ambiente social ou mesmo no
profissional.

S6 que muitos consumidores, principalmente as mulheres, reclamam que ¢
impossivel ficar igual as modelos da capa da revista, e se ressentem pelo fato de

aquela ndo ser a sua realidade. Uma consumidora deu um depoimento

interessante ao responder a pesquisa realizada para esse estudo:

“Ndo entendo comerciais de cinta que colocam pessoas sem nenhum pneu
para mostrar como a cinta ajuda a diminuir a barriga. Agora olha o meu
tamanho, vé se vai funcionar... Outra coisa irritante é o tal do tamanho unico,

minha filha, ele ¢ unico para quem?”.

Ao ser questionada sobre o de que ndo gostava em comerciais de produtos

para a beleza respondeu:

“Ndo agiiento comercial de creme para espinha com pessoas sem espinha...

ou aqueles cremes para celulite com a Gisele. Quero ver funcionar em mim!”.

Foi pensando nessa grande parcela da populacdo que as empresas de
cosméticos e as agencias de publicidade comegaram a perceber que podiam estar
perdendo vendas pela falta de identificagdo dos consumidores com os padrdes de
beleza perfeitos que apareciam na midia impressa ou televisiva, ou mesmo a
questdo de colocar em risco a credibilidade do produto. O conceito precisou ser
revisto para atender a expectativa dos consumidores.

A Natura foi pioneira nesta inovagao de conceito, € criou uma campanha ha
10 anos com a marca Chronos com pessoas de idade mais avangada. A empresa
esta retornando a campanha desse produto e, apesar de nao revelar detalhes sobre
investimento, trata-se de um plano ousado: 10 paginas nos veiculos impressos, €
filmes de um minuto e trinta segundos em horario nobre nos principais canais
abertos. Uma coisa ¢ certa: a marca Chronos procura ressaltar as diferencas e ndo
estimular a padronizacdo da beleza.

Essa idéia foi adotada de maneira discreta por algumas empresas do ramo,
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mas, depois da campanha da linha Dove da Unilever, essa estratégia passou a ser
um modelo a ser seguido. O objetivo da Unilever foi mostrar que a busca pelo
corpo perfeito, cabelo liso, de preferéncia loiro, e rosto com tragos europeus, € o
resultado de um padrdo de beleza imposto pela propaganda. A idéia atual ¢
mostrar a beleza ressaltando a diversidade. A propaganda de grande sucesso da
Unilever com a linha Dove usou pela primeira vez, em 2004, mulheres gordas,
magras, brancas, negras e orientais; ou seja, uma imagem mais proxima da
realidade brasileira.

Sua atual campanha “Verao sem vergonha” com um jingle cantado pela
cantora Fernanda Abreu veio para confirmar o sucesso da estratégia de marketing
e comunicagdo. O jingle chama as mulheres para a areia da praia e para tirarem a
canga porque o sol ¢ para todas.

No segundo semestre de 2005 a Natura tornou a inovar no mercado
publicitario, ao veicular antincio de pagina dupla da marca Chronos mostrando,
em uma pagina, o produto com o slogan “Reduz os sinais do tempo”, e, na outra
pagina, sua versdo em refil com o slogan: “Dd mais tempo ao planeta”. A idéia,
ao veicular esse anuncio, foi reforcar o fato de ser uma empresa preocupada com
o uso sustentdvel da biodiversidade e incentivar o uso da embalagem refil,

alertando que o produto Natura “£ bom para vocé. E bom para o planeta”.

5.2

Mercado de Vendas Diretas no Brasil

Segundo da dos da ABVED, o Brasil ocupa o 4° lugar no ranking mundial
de vendas diretas, perdendo apenas para os EUA, Japdo e México (que sdo os
lideres nessa ordem).

No Brasil os produtos de perfumaria, cosméticos e higiene pessoal
representam cerca de 90% do total de vendas diretas realizadas no pais.

A Associagdo Brasileira de Vendas Diretas (ABEVD) divulgou, no dia 17
de fevereiro de 2006, o balanco referente ao ano de 2005 revelando que o setor
"porta-a-porta" teve crescimento no Brasil de 20,4% em comparacdo com o ano

de 2004. Foram, no total, R$ 12,3 bilhdes movimentados em 2005, contra R$ 10,4
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bilhdes no ano anterior. Segundo a associagdo, foi vendido 1,1 bilhdo de itens no
periodo, enquanto que, em 2004, esse numero ficou em 997 milhdes

(www.abevd.org.br acessado em 20/02/2006).

O exército de consultoras, responsaveis por alimentar os resultados do setor,
também cresceu. Em 2005 o niimero de revendedoras cresceu 21%, atingindo 1,5
milhdo de consultoras se somarmos todas as empresas. Somente a Avon responde
por 66% desse total. A multinacional americana de cosméticos alcangou, em
2005, a marca de 1 milhdo de revendedoras, a maior for¢a de venda direta da
empresa no mundo - ao todo, a empresa retne 4,9 milhdes de pessoas na area de
revenda.

Para o executivo da ABEVD, a explicacao para o sucesso desse modelo de
venda estd principalmente na questdo cultural, porque o Brasil ¢ um pais cujo
povo, culturalmente, gosta de se relacionar com outras pessoas e da liberdade para
a abordagem das consultoras.

Vale ressaltar que venda direta ndo ¢ mesma coisa que venda por catalogo.
Na verdade, os catdlogos s@o um instrumento e ndo um canal da venda. O canal ¢
justamente a relagdo entre as pessoas, € 0 catalogo nesse caso serve apenas para
mostrar o produto ao cliente.

Nas vendas diretas da Avon, o Brasil ja ¢ a segunda subsididria da empresa
em receita, sendo que a primeira continua sendo os EUA. Em 2004, o faturamento
bruto da empresa no Brasil foi de R$ 3,5 bilhdes, 20,6% acima do faturamento do
ano anterior. A empresa ainda nao disponibilizou os dados consolidados de 2005,
mas, para 2006, promete uma estratégia de marketing agressiva para conseguir
atingir a lideranca do mercado, que hoje ¢ da Natura. Sua idéia ¢ abandonar a
fama de empresa popular e alcancar o publico de maior poder aquisitivo.

Conforme dito anteriormente, a Natura também ainda ndo divulgou os
numeros consolidados de 2005, mas, no acumulado dos primeiros oito meses do
ano, ja apresentava crescimento de 17% na receita liquida, em comparacdo ao
mesmo periodo de 2004, chegando a R$ 6,1 bilhdes. A venda mais representativa
na empresa ¢ a de cosméticos e fragrancias que, no periodo, ja havia crescido

30,3% em relagdo ao ano anterior.
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5.21

Venda direta e a Internet

O jornal Valor Econémico, do dia 19 de julho de 2005, divulgou que depois
de construir historias de sucesso amparadas no modelo da venda direta, a Natura e
a Avon comecaram a desenvolver, de forma discreta, um outro canal de negdcios:
as vendas pela Internet.

Segundo executivos da Natura, existe com certeza uma preocupagdo de
ocorrerem conflitos entre os canais, mas as lojas virtuais passaram a ser um
complemento indispensavel nos dias de hoje. A facilidade e agilidade da Internet
acabam atraindo as consumidoras que ja estdo habituadas a comprar por esse
canal e que muitas vezes nao tém contato com nenhuma consultora € querem
rapidez na entrega.

Para Eduardo Zonoff, diretor de modelos comerciais da Natura, o perfil das
consumidoras que compram pela Internet ndo ¢ o mesmo das que compram via
consultoras. Além disso, as revendedoras tém, a seu favor, o relacionamento que
elas cultivaram com as clientes. Ele ainda faz uma declara¢do, que pode colocar
os consumidores para refletir sobre a estratégia de negocio da empresa, tendo em
vista que a venda direta ¢ um dos poucos segmentos que se beneficiam com as
crises econdmicas e periodos de desemprego, que aumentam o numero € a

disposicao das revendedoras:

“.. E sabido que as consultoras contam com um forte apelo - muita gente
compra para ajudd-las a incrementar o or¢amento, porque sabem que elas

precisam dessa ajuda...”.

A Natura fechou, no final do ano passado, uma parceria com o site
Submarino para venda pela Internet. A empresa ja havia tido uma experiéncia
anterior de vendas pelo site da propria empresa, mas chegou a ter problemas de
fraude com cartdes de crédito e desistiu. Segundo Zornoff - que nao revela o
percentual de vendas da Natura pela Internet - o volume de negdcios cresceu apds
a parceria com o Submarino.

Por meio desta parceria, a Natura se exime do grande esfor¢o e dos custos

para gerenciar o negdcio que, nao sendo sua expertise, nao sao remunerados com
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o volume de vendas realizadas. O ponto desfavoravel destacado pela Natura para
ela mesma gerenciar as compras pela Internet ¢ o custo do frete, que, no caso de
produtos de baixo valor unitario, pode ser igual ou maior que o valor do produto.
Por exemplo, o frete para um shampoo de R$ 7,60, de Sao Paulo para Itu (cidade
a pouco mais de 100 km de Sdo Paulo) chega a R$ 5,60 ( 74% do valor do
produto). Com outras palavras, as compras via web acabam sendo vantajosas
apenas se forem comprados varios itens e, mesmo assim, esse tipo de negdcio nao
¢ o grande diferencial da empresa.

A Avon também possui op¢do de compras via Internet, mas ndo fornece
nenhum tipo de dado ou informagao sobre esse modelo de negdcio.

Para Cid Torquato, diretor-executivo da Camara Brasileira de Comércio
Eletronico, a Internet ndo canibaliza o trabalho das revendedoras, pois a web
funciona como uma grande vitrine, que ajuda na decisdo de compra e leva o

consumidor a escolher o canal que mais o agrada: a Internet ou as revendedoras.

5.3

Caracterizagao da Estratégia

Nesse topico serd respondida a primeira questio intermediaria:

Para a caracterizagdo da estratégia da Natura utilizamos a tipologia proposta
por Mintzberg (1998) e os constructos de Fahey & Randall (1998), em especial
quanto:

= Metas: Visdo, Missdo, Objetivos, Crencas e Principios; e

= Escopo: por produto / servico, cliente, geografico, vertical e

stakeholders.

De acordo com a investigagdo documental realizada, com os dados
levantados nos formuldrios, convergindo com os depoimentos obtidos nas
entrevistas, as informagdes em conjunto acabam sugerindo uma estratégia de

lideranca de diferenciacio por qualidade e por produto voltada para o
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desenvolvimento sustentavel.
Segundo a percepcdo dos funcionarios que responderam ao formulario da
pesquisa, 54% apontam a qualidade como diferencial e a diferenciacdo por

produto aparece com 38% das respostas.

FIGURA 8: Estratégia competitiva da Natura — Tipo de diferenciagao

60% - 54% @ Prego
50% - m Qualidade
40% - O Produtos
30% - O Marca
20% A m Nao diferenciado
10% @ Desconhego
0% m Outras

A preocupagdo da Natura em relagdo a diferenciacdo por meio da qualidade
pode ser refor¢ada quando observamos o logo da empresa no qual ela usa a frase
bem estar bem ¢ também na descricdo da sua missdo. Abaixo se encontram o logo

da empresa e a missao.

bEnT estar BenT
“Nossa Razdao de Ser é criar e comercializar produtos e servi¢os que
2 [ r ~ .
promovam o bem-estar/estar bem”. Bem-estar é a relacdo harmoniosa,
agradavel do individuo consigo mesmo, com seu corpo”. “Estar bem é a
relagdo empatica, bem-sucedida, prazerosa do individuo com o outro, com a
natureza da qual faz parte, com o todo”.

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06 de fevereiro de 2006

Encontramos também uma forte evidéncia da sua orientacdo para o

desenvolvimento sustentavel, na defini¢do das suas crengas:

“A vida é um encadeamento de relagoes. Nada no universo existe por si so.
Tudo é interdependente. Acreditamos que a percep¢do da importancia das

relagoes é o fundamento da grande revolu¢do humana na valorizagdo da paz,
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da solidariedade e da vida em todas as suas manifestagdes. A busca
permanente do aperfeicoamento ¢ o que promove o desenvolvimento dos
individuos, das organizagoes e da sociedade. O compromisso com a verdade é
o caminho para a qualidade das relacoes. Quanto maior a diversidade das
partes, maior a riqueza e a vitalidade do todo. A busca da beleza, legitimo
anseio de todo ser humano, deve estar liberta de preconceitos e
manipulacdes. A empresa, organismo vivo, é um dindmico conjunto de
relagdes. Seu valor e longevidade estdo ligados a sua capacidade de
contribuir para a evolugdo da sociedade e seu desenvolvimento sustentavel”.

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06 de fevereiro de 2006

Mas encontramos, por meio do formulario realizado com os funcionarios,
uma orientacdo divergente daquela passada pela empresa nas entrevistas com os
executivos e presente nas suas crencas. Para a empresa, sua orientagdo estd
voltada para o uso sustentavel da biodiversidade e ndo para o cliente. Para os
funcionarios, a empresa trabalha com orientagdo para o cliente, conforme dados
coletados por meio de uma questdo do formulario onde os empregados deveriam
apontar quais stakeholders a empresa direciona sua atencdo. A resposta dos
funciondrios esta no grafico abaixo, onde podemos observar que 80% apontam o

cliente como o principal dos stakeholders.

FIGURA 9: Stakeholders

80%
80% - @ Empregados
60% 4 m Consultoras
O Acionistas

40% - 209 O Clientes

20% 1 0% m Comunidade

0% 0% 0% 0% O Fornecedores
0% = ——— m Nao direcionada

A empresa ja definiu seu posicionamento como uma empresa internacional
ao estabelecer a seguinte visao:

“A Natura, por seu comportamento empresarial, pela qualidade das
relagoes que estabelece e por seus produtos e servigos, serda uma marca de

expressdo mundial, identificada com a comunidade das pessoas que se
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comprometem com a constru¢do de um mundo melhor através da melhor
relagdo consigo mesmas, com o outro, com a natureza da qual fazem parte,
com o todo”.

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06 de fevereiro de 2006

Ao analisarmos os principios da empresa, percebemos que fica nitida sua

vontade de continuar seu processo de internacionaliza¢dao e também de encontrar

um equilibrio entre os aspectos econdmicos e os ambientais. Segue a descri¢ao de

seus principios:

“Na incorporagdo continua dos principios do desenvolvimento sustentavel ao
dia-a-dia da empresa, houve expressiva evolugdo dos sistemas de gestdo
ambiental e de responsabilidade corporativa. Definimos as prioridades
estratégicas com base em aspectos econémico-financeiros e socio-ambientais,
culminando com a estruturag¢do de planos de ag¢do para toda a companhia.
Avangos importantes foram a certificagio NBR ISO 14001 e a ampliagdo da
andlise do ciclo de vida dos produtos. Passos consistentes também foram
dados no relacionamento com as comunidades fornecedoras de ativos da
biodiversidade ... A universalidade de nossas crencas, valores e Razdo de Ser
alicerca o reconhecimento crescente que temos obtido na construgcdo da
marca Natura, tanto no Brasil como no exterior. Esse reconhecimento nos da
a confianga na possibilidade de uma expansdo internacional acelerada nos
proximos anos”.

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06 de fevereiro de 2006

A vontade de seguir adiante com os processos de internacionalizagdo e com

o equilibrio na relagdo aspectos economicos e uso sustentavel da responsabilidade

fica explicitada nos objetivos da empresa. Também fica clara a preocupagdo com

a questdo de fornecer inovacdo aos seus clientes. A seguir estdo os objetivos da

empresa:

“O principal desafio que se coloca é o de desenvolver liderancas
empreendedoras e identificadas com nossos valores. A internacionalizagdo
também se traduz numa operacdo mais complexa, revelando a necessidade de
aliar o crescimento a manutengdo da disciplina estratégica, a cultura e ao
estilo de gestdo caracteristica da Natura. Outro importante desafio ¢ o que
enfrentamos para a evolu¢do do relacionamento com as comunidades

tradicionais”.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0410677/CA

91

“A decisdo de contribuir para a criagdo de um modelo de desenvolvimento
que combine prosperidade econémica, justi¢a social e conservagdo ambiental
continuara a exigir um enorme esfor¢o de aprendizado e inovacdo. Nessa
perspectiva, é plena nossa convic¢do de que a participagdo empresarial na
construcdo de um mundo melhor estara cada vez mais associada a evidéncia
de que somos todos — individuos, empresas, ONGs e governos — co-
responsaveis pela qualidade de vida, presente e futura, na Terra. Nesse
contexto, reafirmamos o apoio ao Pacto Global das Nagoes Unidas e o

empenho na promog¢do dos principios propostos pela ONU”.

“«

anteremos também nossa estratégia de inovagcdo em suas diversas
dimensées: no uso sustentavel de ativos da biodiversidade brasileira, em
avangos tecnologicos, na comunica¢do de nossos conceitos e no
aprimoramento de nossas relagoes”.

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06 de fevereiro de 2006

Essas questdes estdo presentes tanto nos objetivos da empresa quanto nos

depoimentos dos executivos que foram entrevistados para essa pesquisa.

“... os principios do desenvolvimento sustentavel fazem parte do dia-a-dia da

empresa, nossas estratégias sempre sdo definidas levando em conta aspectos

>

financeiros e socio-ambientais...”,

“... nosso objetivo, ao entrarmos em outros paises, ¢é evidenciar a cultura e a
riqueza da biodiversidade brasileira... mas, para o nosso modelo de negocio,
é fundamental estarmos sempre inovando e estudando novos insumos. Isso

ndo pode parar de forma nenhuma. Temos uma equipe direcionada para esse

’

trabalho porque ndo podemos deixar espago para concorrentes...”.

A estratégia da Natura tem, como pilares - a expressdo pratica de suas
crencas ¢ valores — seja no desenvolvimento de produtos, seja na qualidade das
relacdes estabelecidas com fornecedores, comunidades e consumidores ou na
inovacdo permanente. No centro dessa estratégia esta a ampliagdo da lideranga no
mercado brasileiro, a consolidagdo da empresa na América Latina e a sua
expansao no mercado europeu.

A empresa continuard a investir em pesquisas € no uso sustentavel de ativos
da biodiversidade visando a qualidade dos produtos, a valorizagdo da sua marca e

ao crescimento da sua participagdo no mercado, mantendo sua atual posi¢ao de
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Caracterizamos o escopo da estratégia da Natura de acordo com as

categorias de Fahey & Randall (1998):

Produtos:

Os produtos da Natura sdao divididos em categorias e, dentro dessas, sdo

subdivididos em submarcas e, depois, em uma linha de produtos que compdem

cada submarca.

As categorias sdo: Cabelos, Corpo, Rosto, Banho, Oleos corporais, Protecao

Solar, Maquiagem, Perfumaria Feminina, Homem, Infantil, Higiene Oral,

Ambiente, e Crer para Ver.

As submarcas estdo alocadas da seguinte forma:

=

4 &

$ & 8 0 ¢

4 & & 0

Cabelos: Natura Ekos, Natura Interage, Natura Plants e Sistema de
Tratamento;

Corpo: Natura Ekos, Natura Erva Doce, Natura Seve e Natura Tododia;
Rosto: Faces Natura, Natura Chronos, Natura Erva Doce e Natura
Tododia;

Banho: Natura Ekos, Natura Erva Doce, Natura Seve e Natura Tododia;
Oleos corporais: Natura Ekos e Natura Seve;

Prote¢ao Solar: Fotoequilibrio;

Maquiagem: Faces Natura, Natura Aquarela e Natura Unica;

Perfumaria Feminina: nessa categoria existem 14 submarcas e podemos
citar algumas como exemplo: Natura Ekos, Natura Gen, Natura Due,
Sintonia de Natura, Aguas de Natura, Kaiak Natura e Essencial de
Natura;

Homem: nessa categoria assim como na anterior existem 14 submarcas
e podemos citar algumas como exemplo: Natura Homem, Natura
Atmos, Sr N, Kaiak Aventura, Hoje, Natura Due e Horus;

Infantil: Mamae e Bebé, ¢ Crianga;

Higiene Oral: Natura Sistema de Higiene Oral;

Ambiente: Perfumacgao;

Crer para ver: ¢ uma categoria cuja renda dos produtos ¢ toda revertida
para o programa Crer para Ver de auxilio a educagdo, voltado para

criangas e adolescentes. Sao produtos que ndo fazem parte do portfolio
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da empresa ¢ mudam constantemente, podem envolver camisetas,
canetas, cartdes, bonés, embalagens de presente, canecas e etc.

Clientes:

Consumidores de cosméticos em geral (homens, mulheres e criangas); as
proprias consultoras da Natura, que t€m a missdo de revender os produtos; e as
lojas duty-free de aeroportos brasileiros e de paises da América Latina.

Geografico:

Atende todo o territdrio nacional por meio das consultoras Natura que ja
passaram de 407 mil, e também via Internet por meio do sife especializado em
revenda Submarino. A empresa, até 2004, vendia seus produtos no seu proprio
site para o consumidor final, e, a partir de 2005, passou a terceirizar esse servigo
por meio de uma empresa especializada. Segundo informacdes coletadas nas
entrevistas, essas vendas davam muitos problemas e geravam mais custo do que
receita. A entrega era feita via Sedex e a empresa precisava contar com uma
equipe para processar varios pedidos de pequeno valor, além de precisar de uma
equipe para cuidar do faturamento dessas compras - ja que esses clientes pagavam
com cartdo de crédito ou boleto bancario e ndo por meio de fatura, como ocorre
no caso das consultoras e nas lojas duty-free dos aeroportos.

A Natura estéd presente em alguns paises da América Latina, onde a venda ¢
feita, como no Brasil, por meio de consultoras. E, na Europa, iniciou sua
operacdo na Franga, a partir de abril de 2005, onde foi adotado o modelo de loja
em vez de consultoras (conforme serd explicado mais a frente). A empresa
recentemente comegou a operar no México por meio de consultoras, mas esta
estudando a possibilidade da existéncia de uma loja.

Vertical:

A Natura atua desde a producdo até a comercializacio de produtos.
Entretanto, uma parte dos seus insumos ¢ extraida pela propria empresa de
maneira sustentavel tanto para a fabricagdo de produtos ja comercializados em seu
portfolio, como para o estudo de novas esséncias e para o desenvolvimento de
novos produtos.

Stakeholders:

= Acionistas controladores e os minoritarios (capital aberto em bolsa a

partir de 2004 — a ser comentado mais a frente);
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= Governo (federal, estadual e municipal) em funcao dos impostos, das
acoes de responsabilidade social e ambiental;

= Consultoras — profissionais independentes que compram e revendem os
produtos da Natura. Representam a principal ligagdo da empresa com o
consumidor final, além de proporcionar uma rede altamente
capilarizada (s@o mais de 4.500 municipios alcangados) para a empresa
atender aos clientes sem que, para isso, incorra em despesas
operacionais;

= Clientes consumidores, em fun¢do da preocupagdo constante com a
qualidade;

= Comunidades fornecedoras de ativos da Biodiversidade como a do Rio
Iratapuru no Amapa;

= Comunidades de entorno que representam a regido que cerca a unidade
produtividade de Cajamar em Sdo Paulo;

= Sociedade em geral, por achar que a empresa ¢ um agente de
transformagao social que procura ampliar as iniciativas voltadas para a
sociedade;

= Parceiro Submarino, que faz a revenda de produtos pela Internet.

5.4

Importantes Passos para a Redefinicao Estratégica da Natura

Ao considerarmos o periodo que foi delimitado para a pesquisa do estudo de
caso (entre 2000 e 2005), segundo seus executivos os anos de 2000, 2004 e 2005
merecem destaque porque neles ocorreram redefinicdes e redirecionamentos
importantes na estratégia da Natura, e que foram decisivos para aumentar a
produtividade e garantir o sucesso da empresa.

No ano de 2000 foi decidido o uso da biodiversidade brasileira como
plataforma tecnoldgica, tendo entdo ocorrido o langamento da linha Ekos. A
opcdo pela biodiversidade como plataforma, segundo seus executivos, foi fator

determinante para os resultados obtidos pela Natura nos ultimos cinco anos e para
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o reconhecimento da empresa no mercado como uma organizacado que possui
comprometimento ambiental. A linha Ekos ¢ toda desenvolvida fazendo o uso
sustentavel dos recursos fornecidos pela biodiversidade brasileira. Os produtos
foram concebidos por meio do conhecimento cientifico para a preservacdo do
patrimonio natural brasileiro. O emprego de originarios da flora brasileira deveria
ser economicamente vidvel e, a0 mesmo tempo, contemplar o manejo correto da
atividade extrativista e o desenvolvimento sustentdvel das comunidades
produtoras. Desde entdo, o relacionamento com as comunidades fornecedoras de
ativos da biodiversidade tem-se traduzido em importante aprendizado para a
empresa.

Em 2004 a Natura conquistou o certificado NBR ISO 14001 e abriu seu
capital na Bolsa de Valores de Sdo Paulo — Bovespa, optando por disponibilizar
suas acdes no segmento de Novo Mercado no dia 26 de maio de 2004. Nesse
segmento, as companhias se comprometem a adotar praticas de governanga
corporativa mais rigidas do que as exigidas pela legislagao, podem emitir apenas
acoes ordindrias (com direito a voto), e devem manter um minimo de 25% delas
em circulacdo. As empresas devem estender aos minoritarios as mesmas
condicdes obtidas pelos majoritarios em eventual transferéncia do controle
aciondrio.

De acordo com um dos executivos da Natura, a demanda por a¢des foi dez
vezes superior ao que era esperado e o valor da agdo mais do que dobrou de valor
em menos de um ano de oferta.

Os investidores institucionais representaram cerca de 80% da alocagao final
e aproximadamente 4.700 pessoas fisicas investiram na Natura. Do langamento ao
fim do exercicio de 2004, as acdes da empresa registraram valorizacdo de 117%,
comparada & evolugdo de 39% no Indice Bovespa no periodo. O volume médio
diario de negdcios foi de RS 7 milhdes, assegurando uma significativa liquidez do
investimento.

FIGURA 10: Valorizagao Natura (Natu3) vs Ibovespa — Base 100
(25/5/2004)
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Fonte: www.natura.com.br acessado em 6 de fevereiro de 2006

Composicao acionaria — O capital social da Natura é composto por 84,8
milhdes de agdes ordinarias (além de 651.849 mantidas em tesouraria), das quais

26,1% estao em circulagao no mercado.

Tabela 8: Agoes

Acionistas Quantidade de acoes Percentual
Controladores 62.637.886 73,9%
Em circulagédo 22.148.876 26,1%

Total de a¢oes* 84.786.762 100%

Fonte: www.natura.com.br acessado em 6 de fevereiro de 2006

* Nao inclui 651.849 a¢des em tesouraria.

Em 2005 a empresa retomou seu processo de internacionalizac¢ao realizando
investimentos ousados para atingir seus objetivos. Em abril de 2005 a Natura
iniciou suas operacdes na Europa com uma loja que a empresa chama de CASA
NATURA na Franca, escolhendo uma area nobre de Paris para se instalar. Em
agosto do mesmo ano a empresa iniciou sua operagdo no M¢éxico, adotando o
mesmo modelo da América Latina, ou seja, a venda direta. Essas
internacionalizagdes serdo exploradas mais adiante no topico que aborda a
estratégia de internacionaliza¢do da empresa.

A Natura ocupa posicao de lideranga e continua a registrar crescimento na
sua participag¢do no total das receitas do setor. A empresa atribui seu sucesso a
fatores como a capacidade de inovagao e a diferenciacdo de seus produtos, além
de fatores que contribuem positivamente para o desempenho da industria de
cosméticos, fragrancias e higiene pessoal no Brasil, tais como o proprio perfil da
populagdo brasileira e a crescente amplia¢do da participagdo feminina no mercado

de trabalho.
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Para a Natura, outro aspecto importante a destacar ¢ a relevancia das vendas
diretas para a obtencdo dos resultados da empresa no Brasil e na América Latina.
Segundo seus executivos:

“A venda direta nos proporciona bons resultados porque nossas consultoras

desenvolvem um vinculo de amizade que vai além do vinculo comercial”.

5.5

Estratégia de Internacionalizagao

Nesse topico serd respondida a segunda questiio intermediaria:

Apesar de o estudo estar delimitado ao periodo que vai do ano de 2000 a
2005, ¢ interessante fazer um breve historico sobre o processo de
internacionalizacdo da empresa, que comegou em 1983 no Chile. No inicio, a
empresa teve dificuldades pela falta de um modelo de negocios que pudesse ser
adotado internacionalmente. Para contornar essa situacdo, a Natura buscou uma
redefinicdo dos seus processos organizacionais € sO tornaria a investir em uma
nova internacionalizacdo em 1992 e 1993, com operacdes na Argentina e no Peru,
respectivamente. Apesar de as pesquisas mostrarem que a venda direta era
promissora na regido, a falta de integracdo entre a cultura dos paises e os valores e
a cultura da Natura dificultou a operagao.

A Natura decidiu, depois de trés décadas de existéncia, passar por uma
profunda reorganizagdo para crescer nos mercados nacional e internacional.
Desde 1999, a empresa tem usado, como estratégia, enviar colaboradores do
Brasil, encarregados de transmitir o modelo de negocios e a visdo institucional
para as operacdes internacionais, e integrd-los a cultura local, o que tem se
mostrado mais eficiente e produtivo. Nesse processo, foi decisivo o
desenvolvimento da marca Natura e das redes que fornecem a base para as
operacdes locais. O amadurecimento dos conceitos de marca e valores deu

motivagdo para que as pessoas pudessem se identificar com eles e ajudar a
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dissemina-los.

A Natura, desde o inicio da sua internacionalizagdo, utiliza, como estratégia,
0 investimento proprio para entrar em outros paises. Segundo informagdes
coletadas nas entrevistas, os executivos da Natura afirmam que apesar de, por um
lado, ser mais arriscado, por outro lado, a empresa nao precisa dividir com
nenhum parceiro suas decisdes estratégicas, formulagdo de produtos e toda a
pesquisa desenvolvida para fazer o uso sustentavel da biodiversidade brasileira.

De acordo com os executivos ndo sé da area de internacionalizagdo, mas de
outras areas da empresa, o uso de aliangas estratégicas com outros parceiros pode
trazer prejuizos maiores se a parceria nao der certo. Segundo andlises realizadas
pela empresa, mas nao divulgadas por serem confidenciais, os custos para ela
entrar em um pais com investimento proprio e sem parceiros ¢ menor do que abrir
a sua estratégia para parceiros e a alianga acabar nao dando certo e precisar ser
desfeita.

Segundo executivos da 4area de internacionalizacdo, a empresa nao
identificou, at¢é o momento, um parceiro no qual pudesse se associar tirando
algum proveito da alianga. Os executivos responsaveis pela empresa e pelos
processos de internacionalizagdo ndo desconsideram totalmente a hipdtese de, no
futuro, fazer uma aquisi¢ao internacional de uma empresa de menor porte, mas
parcerias em aliangas estratégicas no curto ¢ médio prazo ndo estdo entre os seus
planos.

“A aquisi¢do internacional poderia ser interessante e um ponto a ser
estudado no futuro... no curto prazo ndo vejo como ela ajudaria a diminuir o
nosso principal problema, que é a integragdo entre as crengas e os valores da
Natura com as operagoes no exterior. Nossa cultura é muito forte e, as vezes,
¢ complicado gerencia-la em diferentes paises que, naturalmente, tém

culturas organizacionais diferentes... Acredito que a empresa vai continuar a

utilizar o investimento direto por um longo prazo”.

Entre os objetivos estratégicos da Natura que vao garantir seu crescimento
constante no mercado nacional e internacional, de acordo com dados do seu site
(www.natura.com.br, acessado em 6/02/2006), estao:

= Investir na formagdo de liderangas que possam acelerar o processo de

internacionalizac¢ao;
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= Aprimorar os programas sociais e¢ de reducao dos impactos ambientais;

=  Ampliar o conhecimento sobre o consumidor.

A Natura tem se utilizado também de pesquisas qualitativas e quantitativas
nos paises em que ja possui operagdes para analisar sua penetracdo no mercado e
o comportamento do consumidor. Assim, a empresa acredita que, se houver
algum problema, pode tomar uma agdo pro-ativa em vez de uma reativa,
ganhando desta forma a confianca dos consumidores em relagdo a seus produtos.

No plano internacional, as perspectivas sdo de expansdo da presenca da
Natura na América Latina. Segundo executivos da area de internacionalizacdo, a
estratégia de penetracdo nos mercados da Argentina, Peru e Chile foi adotada
depois dos acertos iniciais bem-sucedidos e proporcionou a consolidagao do
modelo da venda direta.

Diante dos bons resultados, a Natura optou pela criagao, em 2004, de uma
estrutura corporativa dedicada ao mercado latino-americano, com sede em Buenos
Aires. Essa estrutura ¢ responsavel por levar a proposta de valor da empresa aos
demais paises da regido.

Segundo executivos da area de internacionaliza¢do da Natura, a empresa fez
varios estudos na Europa e, como resultado, descobriu que alguns paises
valorizam a questdo do uso sustentavel de recursos da natureza, identificam-se
com empresas que possuem responsabilidade social e ambiental e tém fascinio
pela Floresta Amazonica. Esses fatos levaram a empresa a acreditar que teria um
enorme mercado consumidor a sua espera, pronto para ser explorado. Por outro
lado, os estudos mostraram que, em alguns paises, até por questdo cultural, a

venda direta ndo agradava os consumidores.

“Ficamos em um enorme dilema... partiriamos para a Europa ou ndo... nossa
estratégia, até entdo, era baseada em venda direta e ndo tinhamos
experiéncia com outro modelo de negdcio...”.

“Os socios da Natura (Pedro Luiz Barreiros Passos, Guilherme Peirdo Leal e
Antonio Luiz da Cunha Seabra) resolveram arriscar... 36 anos antes a
empresa se limitava a uma portinha na Oscar Freire que partiu da idéia do

’

Antonio Luiz Seabra...”.

“Ainda bem que a Natura arriscou e mudou sua estratégia... a loja de Paris é

um sucesso... sem duvida surpreendeu ao mercado e a propria empresa’”.
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A empresa tomou a decisdo de abrir uma loja em Paris, que se mostrou ser a
cidade que mais se identificava com os produtos da empresa. Mesmo sendo um
mercado com competicdo muito acirrada para a area de cosméticos, a Natura
acreditou que seria um excelente teste e que, a partir de Paris, poderiam se
expandir para outras localidades na Europa.

Os executivos da empresa ndo fornecem informagdes sobre a metodologia,
sobre as pessoas envolvidas e sobre os gastos para seus estudos, por terem
caracteristicas estratégicas importantes e, portanto, classificadas como restritas ¢
confidenciais. Mas, segundo os depoimentos dados nas entrevistas por executivos
da area de Internacionalizacdo e de Marketing, ao optarem pela Franca estavam

certos de que seria o melhor pais europeu para comegar sua expansao européia.

“A Franga é um mercado importante para entrada das operag¢des na Europa
e servird como um termometro para uma futura expansio para outros
paises... também foi escolhida pelo interesse na biodiversidade brasileira... a
Casa Natura é um espag¢o onde o consumidor pode encontrar produtos da
linha Ekos, que sdo derivados de matéria-prima da biodiversidade brasileira,

e ter contato com aspectos da cultura brasileira e seus costumes”.

“A idéia da Casa é procurar promover a cultura brasileira, além de
comercializar os produtos Natura. Com isso, enquanto o cliente toma um
cafezinho brasileiro ou um suco de frutas, pode apreciar livros, revista e
também a musica brasileira, estreitando assim o seu contato com a riqueza

dos valores e da cultura do pais e da nossa empresa”.

Os executivos franceses Philippe Pommez e Joél Ponte coordenaram a
entrada da Natura na Franca desde o inicio. Phillipe Pommez esta na empresa
desde 1996 e Joél Ponte foi contratado em 2003, saindo da L'Oréal, onde estava
ha quase dezesseis anos - trés deles no Brasil.

Uma equipe de 12 profissionais brasileiros foi transferida para a Franga com
a responsabilidade de cuidar desde a adaptagdo dos produtos a legislagdo,
passando pelo tamanho de embalagem-padrao na Europa, até a pesquisa e o
planejamento mercadoldgico.

A Natura investiu 16 milhdes de euros para entrar na Franga, incluindo a

loja, a divulgag¢do e o projeto completo de construcdo da marca. Segundo os
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executivos brasileiros, esse investimento foi extremamente importante para a

Natura.

"O mercado francés é muito competitivo... grande pressdo publicitiria...
produtos de beleza em toda esquina... era preciso investir em uma
comunicagdo que distanciasse a Natura do padrdo de beleza

2

estereotipado...

“Foi essencial para a empresa fazer a divulgacdo da sua preocupagdo com a
biodiversidade e o desenvolvimento sustentavel... A importincia dada pela
Franca a esses quesitos foi a razdo de todo o investimento na regido e isso

precisava ser muito explorado”.

A Natura vem estudando o mercado europeu desde a sua entrada na Franca

e hoje, depois de quase um ano de operagdo na Europa, os executivos da area de

internacionaliza¢ao e marketing acreditam que paises do Leste Europeu estariam

abertos a venda direta, enquanto o formato de loja ¢ o mais adequado para a

Europa ocidental. A empresa nao divulga para que pais europeu estd direcionando

sua atengdo. Mas os executivos da area de Marketing e de Relagdes Institucionais

deram um depoimento interessante:

““ 4 ~
Quem sabe antes de entrarmos em outros paises europeus a Natura ndo abre
outra loja em Paris... A Galeries Lafayette nos fez uma proposta nesse sentido

e estamos analisando... Ndo queremos ir muito rdapido”.

Reportagem publicada no Valor Econdmico de 30 de maio de 2005, um més

apos a abertura da loja em Paris:

“A divulgagdo na imprensa francesa - ndo s6 dos produtos da Natura, mas
também de sua imagem ligada ao "bem-estar" e ao respeito da
biodiversidade brasileira - ajuda a atrair os franceses a loja. Um recente
artigo publicado no jornal "Le Monde", por exemplo, afirma que a empresa

"z

brasileira "¢ um exemplo", em razdo de seu engajamento com as

comunidades indigenas e pelas suas preocupacdes ambientais”.

A loja da Natura em Paris possui dois andares. No andar inferior esta a loja

propriamente dita com produtos apenas da linha Ekos, que sdo os unicos a

utilizarem apenas insumos da biodiversidade brasileira, extraidos e cultivados de

forma sustentavel, respeitando os conhecimentos dos povos da floresta. Sao 80
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itens que compdem a linha, entre 6leos, manteigas, espumas, balsamos, géis,
leites, cremes, aguas, sais e argilas. Os produtos Ekos foram adaptados a
legislacdo européia, tanto em termos de embalagens quanto na formulagao.

Nessa loja, a Natura criou o que chama de degustagdo, onde os
consumidores podem testar os produtos e utilizar pias disponiveis nas bancadas
para lavar as mdos e tornar a experimentar outros produtos. Nessas bancadas
ainda sao dispostos os produtos e, ao lado de cada um, o consumidor encontra a
fruta ou o vegetal principal de onde foi extraido o produto (guarand, pitanga
buriti, castanha e outros).

O objetivo € que o consumidor possa pegar o insumo, analisar sua textura,
aroma, forma e cores. Segundo uma executiva da area de marketing da Natura,
esse tipo de abordagem provoca reagdo bem mais eficaz do que se fosse colocado
apenas uma foto do insumo, porque atrai a curiosidade das pessoas enquanto a

foto provavelmente passaria despercebida. Ela comenta ainda que:

“A degustacdo foi uma maneira de fazer os consumidores europeus
conhecerem mais de perto os produtos da Natura. Entdo, logo na entrada da
loja, os sentidos do cliente sdo agugados por produtos e ingredientes da Linha
Ekos, que ficam dispostos em uma mesa ao alcance das mdos... Pode tocar,
ver de perto e sentir todas as espécies das quais seus produtos retiram suas
propriedades e seus beneficios... E ainda, podem ganhar massagens nas maos
e nos pés... Os acessorios como folha de bananeira e os produtos para o
ambiente completam esse convite ao Bem Estar Bem. Embora ndo tenhamos
pesquisas especificas sobre isso, a iniciativa ganha constantes elogios dos
consumidores, que tém boa aceitagcdo da estrutura da loja e adoram os

produtos”.

Outra caracteristica interessante da loja ¢ a tentativa de proporcionar uma
experiéncia sensorial aos consumidores. Ao entrar na loja, o cliente ouve sons
produzidos por pequenas cascatas existentes no interior da loja que simula o som
do ecossistema brasileiro.

No pavimento superior encontra-se um “lounge” com o proposito de
reforcar a cultura brasileira, apresentando palestras e exposigdes. Além disso,
nesse andar existe um “Café”, com estilo de bar parisiense, onde os clientes

encontram bebidas e algumas especiarias tipicamente brasileiras, além de um
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pequeno acervo com CD e DVD de artistas e programas brasileiros. Segundo
executivos da Natura, esse espaco tem o objetivo de reforgar a marca e seu
posicionamento como uma empresa que faz uso sustentdvel da biodiversidade
brasileira.

Algumas vendedoras da loja sdo brasileiras e muito receptivas ao lidar com
as clientes. Elas esclarecem as duavidas, incentivam a degustacdo, fornecem
amostras, enfim, passam seguranga ¢ credibilidade em relacao aos produtos.

A decoracdo da loja chama a atencdo por conciliar, em um mesmo ambiente,
piso de madeira recuperado de uma fazenda centendria demolida com um projeto
de iluminag¢do e design modernos. A loja possui cipés da Amazdnia logo na
entrada e enfeites que remetem ao folclore brasileiro, chamando a atengdo dos
parisienses e dos turistas que passam pelo local. O metro quadrado em Saint-
Germain-des-Prés ¢ um dos mais caros de Paris e os moradores da regido,
proxima a igreja de Saint-Sulpice, sdo, em geral, de classe alta.

No anexo dessa dissertagao estdo fotos da loja da Natura em Paris, tiradas
em dezembro de 2005, época em que foi realizada uma exposicao de desenhos de
artistas brasileiros. As fotos foram tiradas apenas do pavimento inferior, porque
na parte superior estava ocorrendo um evento e ndo era autorizado o uso de
equipamento fotografico.

No final de 2005 a Natura, dando continuidade ao seu processo de
internacionalizag¢do, iniciou operacdes no México e, segundo executivos da
empresa, estd em estudo a criagdo de uma loja como a de Paris na regido. Infere-
se que, no México, o modelo de vendas diretas para a Natura nao esteja sendo tao
bem sucedido.

A empresa vai testar na Cidade do México o modelo de loja que segue a
linha arquitetonica da que foi aberta em Paris. O objetivo ¢ ter um espaco para
apresentar as crencgas e¢ os valores da Natura para as revendedoras e para o
consumidor final. A expectativa ¢ que o local seja inaugurado no primeiro
trimestre de 2006.

Os planos para o mercado mexicano sdo ambiciosos porque o México € o
segundo maior mercado de cosméticos da América Latina (depois do Brasil) e o
terceiro maior mercado do mundo em venda direta - atrds dos Estados Unidos e

Japao.
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A Natura enfrenta, no México, a concorréncia da americana Avon.
Inicialmente, a Natura vendera, no pais, 300 itens de uma linha total de 500
produtos - fabricados no Brasil e exportados. Os produtos, assim, como na Franga,
precisaram passar por ajustes para se adaptarem as regras e as leis mexicanas.

Além disso, a Natura esta desenvolvendo alguns produtos especificos nas
categorias de perfumaria e maquiagem para a regido, pelo fato de as consumidoras
mexicanas gostarem de fragrancias mais fortes, mais doces e frutais, ao contrario
das consumidoras de paises latino-americanos de clima mais quente, como o
Brasil, que preferem esséncias mais suaves e florais.

Na area de maquiagem, ao contrario da brasileira, que prefere tons com
aspecto bronzeado, as mexicanas gostam de usar produtos para clarear a pele.
Essas adaptagdes estdo sendo realizadas pela Natura por acreditar que a empresa
precisa se adequar a cultura do pais no qual estd iniciando suas operagoes,
garantindo, assim, a fidelidade dos consumidores.

Na América Latina, conforme informag¢des obtidas no levantamento
complementar por meio de entrevistas, as proximas internacionalizagdes
envolverdao possivelmente a Venezuela e a Colombia.

“Para as proximas expansoes ndo descartamos os EUA, mas acreditamos que
no médio prazo isso ndo vai ocorrer... A empresa precisa estudar o mercado
americano... atualmente ele pode ser arriscado... ao adotar a venda direta, a
empresa seria bem sucedida, mas por outro lado a questdo da Biodiversidade
e do uso sustentdvel de recursos ndo faz parte da cultura do pais, tanto que
eles tem resistido bravamente e ndo assinam o protocolo de Kioto”

“A expansdo européia é um fato avaliado constantemente pela empresa, mas
pelas pesquisas que realizamos, o modelo de venda direta pode ndo

funcionar... entrar nos outros paises da maneira que entramos na Franga

envolve um investimento maior..." .

“Para a Natura, a continuidade da expansdo pela América Latina é um
investimento mais interessante e avangos podem acontecer no curto prazo em

relacdo a Venezuela e a Colombia...” .

“O importante para a Natura no processo de internacionaliza¢do é
fundamentar suas decisées através de pesquisas que envolvam estudos de
habitos de consumo, de mercado, do ambiente competitivo... as informagoes

sdo importantes para checar o espago no mercado consumidor e para definir
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qual o portfolio de produtos a serem adotados naquela regido.”

“Nos proximos quinze anos — se tudo der certo — a empresa passard por um

intenso processo de internacionaliza¢do”.

Vale ressaltar que a linha de produgdo da empresa continua concentrada
inteiramente no Brasil, na sede produtiva da empresa em Cajamar, Sdo Paulo.
Para chegar aos paises onde a Natura se estabeleceu, os produtos sdo exportados
do Brasil para as outras unidades de operagao.

Antes de finalizar o item estratégia de internacionalizagdo ¢ interessante
abordar um ponto observado no formulario preenchido pelos funcionarios da
Natura ao responderem a pergunta: Quanto aos novos mercados da Natura, em

quais paises a Natura possui apenas loja e ndo trabalha com consultoras?

FIGURA 11: Locais onde a Natura tem loja segundo seus funcionarios

60,0 53.8 @ México

50,01 m Chile

40,0

30.0. O Franga

20,0, O Alemanha

10,0 ® Em nenhum pais
0,0

Observagdes sobre a questao:

1. Até o momento a Natura s6 tem loja na Franca e a loja do México
ainda estd sendo avaliada, mas por enquanto s6 trabalham com
consultoras;

2. A Natura ndo esta presente na Alemanha.

3. Apenas 53,8 apontam a existéncia da loja na Franga, mas quase um
quarto (23,1) acredita que a Natura ndo possui loja em nenhum lugar e

que a empresa s6 trabalha com consultoras.

5.6

Fatores Macro-Ambientais
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Nesse topico sera respondida a terceira questiao intermediaria:

Primeiro sdo identificadas e classificadas as contingéncias estratégicas de
acordo com os constructos de Austin (1990), no que tange a fatores politicos,
econdmicos, demograficos e socio-culturais. Também sdo identificados os atores-
chave estratégicos da rede de valor da Natura. A seguir sdo analisadas as
implicagdes estratégicas dos fatores macroambientais para avaliar se elas

constituem oportunidades ou ameacas.

TABELA 9: Implicacdes estratégicas dos Fatores Macroambientais
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Na Tabela 10 ¢ apresentada a rede de valor constituida pelos atores
estratégicos, para os quais utilizamos os constructos de Porter (1980) que
envolvem os concorrentes, clientes, fornecedores e substitutos, acrescentando o

ator complementador de Brandenburger & Nalebuff (1997).

TABELA 10: Componentes da Rede de Valor

Ator Estratégico Componentes

Consumidores de todas as idades e
Clientes sexos, Consultoras de venda e lojas
duty-free

Comunidades de entorno da
unidade de Cajamar e de
Itapecerica da Serra, Comunidades
de Iratapuru no estado do Amapa e
Comunidades da Floresta
Amazobnica e da Mata Atlantica.

Fornecedores

O Boticario, Body Shop, L'Oréal,

Concorrentes _ . :
L’Occitane, Nivea e outros.

Produtos manipulados e
farmacéuticos orientados por
Substitutos dermatologistas e produtos de
qualidade inferior existentes no

mercado.

Empresas do segmento de Moda,

Eventos como o Sao Paulo e o Rio

Complementadores Fashion Week, Revistas de Beleza e

Programas de Televisdo como o
Super Bonita da GNT.

Vale lembrar que, para Porter (1980), a atratividade de uma industria pode
ser medida em relagdo as 5 forgas, ou seja: ameaga de novos entrantes, poder de
barganha dos clientes, poder de barganha dos fornecedores, ameaga de produtos
substitutos e rivalidade entre as empresas da industria. A intensidade dessas

forgas vai determinar o quao atrativa ¢ a industria em estudo. Quanto mais fraca a
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intensidade das forgas, maior ¢ a oportunidade para um desempenho lucrativo por
parte da Natura. Quanto mais forte a intensidade, maior a ameaga de um

desempenho ruim.

FIGURA 12: Atores e Papéis estratégicos

Ameaca de
novos entrantes

ALTA

Clientes
Concorrentes

BAIXA

Substitutos
Fornecedores

ALTA BAIXA

Complementadores

Novos Entrantes © ALTA Intensidade ©® AMEACA REAL

Como o setor ndo ¢ regulamentado, a entrada de novas empresas ¢
freqiiente, até mesmo porque algumas nao possuem custos elevados de produgao.
Segundo a ANVISA, que faz o registro das empresas no setor, em 2005 surgiram
109 novas empresas, € 0 ano de 2006 comegou com um total de 1.367 empresas
registradas. Isto mostra que o crescimento de empresas no setor gira em torno de
8,5% ao ano, mas vale lembrar que, segundo a ABIHPEC, 90% dessas empresas
sdo de pequeno porte e mais da metade encerram a operacdo com menos de 5
anos. Na regido da Amazonia, devido ao sucesso de produtos utilizando a
biodiversidade, estdo sendo criadas empresas como a Amazon Secrets (micro-
empresa da regido amazonica), que destina sua produgdo para a exportagdo € nem
comercializa no Brasil.

Esse crescimento de empresas no setor de cosméticos pode ser explicado
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pelas baixas barreiras de entrada. O setor possui as seguintes caracteristicas:
= Nao ¢ necessario alto investimento de capital e de tecnologia para abrir

uma empresa de pequeno porte;

¢

O custo de mudanga ¢ relativamente baixo;

= Dependendo do tipo de insumo utilizado pela empresa, esta consegue
manter vantagem de custo baixo;

= Nao existe politica governamental forte regulando o setor de

cosméticos.
Concorrentes = Intensidade & POSSIVEL AMEACA

No caso especifico da Natura, a rivalidade com seus concorrentes ¢ baixa
porque ela, além de ser a lider de mercado, estd mudando aos poucos sua
plataforma tecnologica para usar insumos da biodiversidade brasileira. A Unica
grande empresa que compete diretamente com ela no quesito produtos ¢ a O
Boticario; as outras sdo empresas de menor porte que ndo possuem a sua
economia de escala nem a sua curva de experiéncia.

Ao analisarmos o setor de cosméticos como um todo, a rivalidade ¢ alta, até
porque as barreiras de entrada sdo baixas assim como as barreiras de saida, o que
leva a existéncia de diversas empresas de pequeno porte no mercado.

No formulério utilizado para levantar informagdes com os empregados foi
feita uma pergunta sobre os concorrentes da Natura, e os respondentes podiam
assinalar mais de uma opg¢do desde que colocassem uma ordem de importancia.
Ao tabular a pesquisa, optou-se por contar quantas vezes cada empresa foi citada
pelos empregados ¢ montar o grafico com o percentual de empregados que
apontaram cada empresa. Depois esta contagem foi confrontada com as
entrevistas realizadas. Na Figura 13 estad o grafico com as respostas para essa
pergunta e logo depois algumas observacdes que foram realizadas apds o
confronto com as entrevistas, além de comentarios sobre a ordem de importancia

dos concorrentes.
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FIGURA 13: Concorrentes da Natura (Valores em Percentuais de

indicagoes)
100
90
100+
50
0

@ L'Oréal m Nivea
0O Body Shop 0 Avon
m O Boticario @ L'Occitane
m Johnson & Johnson 0 Outros

Observacgodes sobre o grafico acima:

1.

O Boticario apareceu como 1* op¢do no formulario de 14 pessoas. No
formulario dos demais (6 pessoas), O Boticario apareceu como a 1?
opc¢do no mercado Nacional. Essas mesmas pessoas apontaram a Body
Shop como 1* op¢do no mercado Internacional. As pessoas que
escolheram o Body Shop como opc¢do sdo as que ocupam nivel
hierarquico mais elevado ou trabalham nas areas de Marketing ou
Relag¢des com o Mercado da empresa.

As pessoas da area de Marketing fazem observagdes interessantes do
tipo:

“Empresas como a L’Oréal, Nivea e Johnson & Johnson ndo sdo
consideradas concorrentes diretos porque oferecem produtos diferentes da
Natura em termos de insumos, mas eles consideram como concorrentes no
quesito substitutos porque oferecem a mesma categoria de produtos: cremes,
perfumes e etc’’;

A Avon aparece como concorrente no quesito “venda direta”, ou seja,
quando a consultora vende tanto Avon como Natura, mas todos deixam
claro que a Avon ¢ para classes mais baixas (C e D);

Na opg¢ao “outros” as pessoas citam farmacias de manipulagdo como,

por exemplo, a Dermage e a Ao Pharmacéutico, como concorrentes.

Fornecedores @ ALTA Intensidade ® AMEACA REAL
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A Natura possui, sob sua propriedade algumas areas onde ela cultiva parte
dos insumos que utiliza, mas a maior quantidade vem de fornecedores que fazem
parceria com ela para a extragao de maneira sustentavel dos recursos. Trata-se de
uma pequena parceria porque eles exploram a regido, mas utilizam a tecnologia da
Natura.

A empresa procura sempre fazer programas de assisténcia social para as
comunidades de entorno que ficam nas regides onde estdo os principais
fornecedores, como por exemplo, Cajamar, Floresta Amazonica, Mata Atlantica,
Iratapuru e Itapecerica da Serra.

O poder de barganha dos fornecedores ¢ alto pelas seguintes caracteristicas:

= Custo elevado para mudar os fornecedores;

= Poucos fornecedores de insumos;

= Impacto dos inputs sobre a diferenciagao.

Complementadores = Intensidade =

Os complementadores sao os atores estratégicos de setores ndo concorrentes
com o setor em questdo, mas que podem realizar parcerias e proporcionarem
oportunidades para alavancar as vendas.

No caso do setor de cosméticos, os complementadores representam uma
oportunidade porque proporcionam meios € espago para divulgar os produtos e as
acdes promocionais da Natura, além de ajudarem a alavancar as vendas, a criar
tendéncias de maquiagem e a esclarecer os beneficios de extratos vegetais
extraidos de forma sustentdvel para a biodiversidade brasileira. Os
complementadores da Natura sao:

= Empresas do segmento de moda que lancam tendéncias de cores para a

maquiagem,

= Eventos como o S3o Paulo e o Rio Fashion Week, que atraem

formadores de opinido para os desfiles e abrem espago para empresas
como a Natura patrocinarem desfiles em troca de exposicdo,
participarem das coletivas de imprensa para fornecer detalhes de
tendéncia para novas colecdes, € se posicionarem em stands para
degustacao de produtos;

= Revistas de beleza que possuem uma parte do editorial com dicas de
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diferentes tipos de produtos que sdo testados por consumidores que
emitem suas opinides depois de usa-los, dando notas em diversos
critérios (de certa forma a empresa corre um risco, porque pode ter seu
produto rejeitado pelas leitoras da entrevista), e

= Programas de televisdo, como o “Super Bonita” da GNT, que

funcionam como uma excelente vitrine para produtos de cosméticos.
Substitutos = Intensidade ® OPORTUNIDADE REAL

A Natura possui algumas caracteristicas estratégicas na sua linha de
produgdo, que sdo a utilizacdo de extratos vegetais em vez de gordura animal na
fabricacio da maioria dos seus produtos, e o fato de fornecer opgdes de
embalagem refil que, por possuirem custo mais baixo, facilitam o uso sustentavel
da biodiversidade. Os seus substitutos seriam produtos com muita quimica ou
produtos manipulados, dai a for¢a de seus substitutos ser baixa.

As farmécias de manipulagdo usam componentes naturais e, as vezes,
utilizam inclusive insumos da biodiversidade brasileira, mas tém como
desvantagem o periodo de validade dos seus produtos. As farmacias de
manipulacdo possuem producdo de pequeno porte e normalmente quase artesanal,
enquanto a Natura, por ser uma industria, ganha na escala e na producao de alguns
recursos para aumentar o periodo de validade do produto. Com isso a Natura
ganha espac¢o no mercado consumidor.

Podemos concluir que a forga dos substitutos ¢ baixa pela propria diferenga
de performance de produtos e de insumos de uma empresa para outra.

Recentemente a Natura comegou a divulgar os beneficios de seus produtos
em congressos de dermatologia e consultorios médicos, porque estes normalmente
sdo consultados em relagdo a qualidade de certos produtos e tém grande poder de

persuasao com seus pacientes.
Clientes = Intensidade ® OPORTUNIDADE REAL

Os clientes podem ser divididos em dois grupos principais: aquele que
adquire pela internet e as consultoras de vendas (que compram da Natura e
revendem o produto para sua rede de clientes).

O consumidor que adquire os produtos pela Internet, tem um baixissimo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410677/CA

118

custo de mudangca e pode deixar de consumir produtos Natura a qualquer
momento, mas esses nao representam nem 10% do volume de vendas da empresa.

As consultoras de vendas nao t€ém nenhum tipo de vinculo com a Natura e,
portanto nenhum tipo de meta a ser cumprida dentro de um prazo pré-
determinado, dai a razdo de a empresa ndo se importar em ter intimeras
consultoras em determinado bairro ou mesmo numa mesma rua. Na verdade,
quanto mais consultoras melhor, porque isto garante um bom desempenho de
venda e maior capilaridade nas regides.

Como a quantidade de consultoras estd em torno de 450 mil no pais, embora
elas ndo tenham uma meta pré-definida de venda, a Natura como um todo ndo tem
grandes oscilagdes na quantidade vendida; portanto, o poder de barganha de cada
consultora ¢ minimo se comparamos com o todo. Além disso, a Natura ndo tem
nenhum cliente-chave responsavel por concentrar grande volume de compra: suas
vendas sdo extremamente pulverizadas.

Segundo informacgdes obtidas nas entrevistas com as consultoras, estas, ao
iniciarem suas atividades na Natura, precisam comprar um Kit inicial no valor de
171,36 reais e passam por um curso de uma semana, no qual vao aprender
informagdes sobre as caracteristicas e beneficios de cada produto, técnicas de
maquiagem e um mini-curso com diferentes abordagens de venda. A empresa
fornece cursos regularmente para explicar novos produtos e novas tendéncias, e
esses cursos sao gratuitos e opcionais (o unico obrigatdrio e pago € o primeiro). O
kit inicial vem com manuais, display de vendas e amostras.

As consultoras recebem uma revista a cada ciclo de venda, com detalhes
sobre os produtos, precos e promogdes, que funcionard como um mostruario para
suas clientes. Cada ciclo de venda equivale a um periodo de 3 semanas. As
consultoras fazem seus pedidos a Natura de acordo com o requisitado pela sua
rede de clientes, por telefone ou por um site especifico na Internet, e depois
recebem os produtos e suas faturas pelo correio. A fatura vem no nome da propria
consultora que, normalmente, tem um prazo de 20 dias para pagar no banco.

De acordo com as consultoras entrevistadas, elas recebem o equivalente a
30% do que ¢ vendido a cada ciclo, com exce¢do dos produtos Crer para Ver.
Estes como possuem carater social, tem o dinheiro de sua venda revertido

integralmente para projetos escolares de 1° e 2° graus, ndo gerando nenhuma
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comissdao. As consultoras pagam a fatura para a Natura (que ja vem com o valor
de 70% do preco que ¢ cobrado da cliente), mas s6 recebem o que pagaram, mais
a comissdo, quando as clientes da sua rede fazem o pagamento. O prazo de
pagamento para a Natura tem que ser cumprido independente de as clientes finais
terem pago. A multa ¢ alta se for paga depois do prazo e, enquanto nao ¢ dada
baixa nas faturas, a consultora ndo pode fazer novo pedido para a empresa. Para a
Natura ¢ um negdcio excelente, porque sua taxa de inadimpléncia ¢ muito baixa e
ndo ha custos operacionais de manutencdo de loja. Se a consultora ndo pagar pelo
pedido, a area juridica da empresa toma as devidas providéncias e essa consultora
estad fora da revenda.

A empresa exige um valor minimo por pedido e cada consultora tem um
limite méximo para pedidos, que pode ser aumentado de acordo com o tempo de
relagdo com a Natura e com a assiduidade de pagamentos realizados.

Ao perguntar a razdo de serem consultoras, os seguintes depoimentos foram
dados:

“Sou dona de casa e vender Natura é uma ocupagdo para mim... minha familia

ndo depende diretamente desse dinheiro, mas sempre ajuda...”.

“Comecei como consultora Natura ha seis anos para ajudar a pagar minha
faculdade e como montei uma rede grande estou na empresa até hoje, mesmo

tendo outra fonte de renda...”.

“As vezes nem tenho pedido de clientes, mas faco pedidos pessoais ndo so
para mim, mas para minha familia porque sai bem mais barato, ja que tenho

desconto de 30%... como ¢ para a familia ndo fago questdo de comissao”.
Durantes as entrevistas o depoimento abaixo foi interessante:

“Como te falei comecei a vender Natura na faculdade e como tenho clientes
desde aquela época eu adoto a seguinte estratégia para manter a minha rede...
sempre dou um desconto nem que seja de 5% para as clientes antigas... se 0
volume de compra ¢ grande dou 10%... prefiro ganhar uma comissdo menor,
mas ganhar no volume e deixar minha cliente satisfeita... as vezes, elas
recebem o desconto e até compram mais... 0 volume € bom para mim porque
temos premiagdes do tipo quem vende mais tal produto... ou as melhores

pontuagdes do ano... e a Natura distribui alguns prémios que podem ser
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viagens, TV... assim os dois lados ganham... 0 que faco também ¢ comprar
produtos como creme de mao ou sabonete quando estdo na promocgdo e fago
meu estoque em casa... quando chega época do Dia das Maes ou Natal eu
presenteio as clientes com esses produtos... sempre procuro agradar... esse tipo
de toque, a Natura ndo passa no treinamento... ¢ s6 fago isso com clientes

antigas que sei que pagam na data...”.

Para ser uma consultora Natura ndo ha limite minimo ou maximo de idade e
nem exigéncia de escolaridade; a tinica exigéncia é ter CPF proprio. E realizada
uma sele¢do na qual eles avisam que vao checar o CPF e avaliar os antecedente.
Depois disso, as pessoas sdo chamadas para o treinamento ¢ podem comegar a
vender. Nesse ponto, a Unica exigéncia ¢ pagar em dia.

A partir dessas informagdes foi montada a tabela que esta na Tabela 11, na
qual sdo identificadas as maiores ameacas e oportunidades, reais e potenciais, para

a Natura dentro do setor de cosméticos no Brasil.
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TABELA 11: Atores e Papéis estratégicos e suas Implicagdes
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5.7

Fatores Organizacionais

Nesse topico sera respondida a quarta questio intermediaria:

Os resultados serdo classificados de acordo com as dimensdes do modelo GI
(MACEDO-SOARES) e comegaremos construindo uma tabela com os fatores
organizacionais consolidados e as suas implicagdes estratégicas no que tange a
classificagdo de forgas e fraquezas em relacdo ao que foi levantado na pesquisa
documental.

A seguir, para fundamentar essa classificacdo, sdo apresentados os
resultados obtidos com os formulérios estruturados aplicados aos funcionarios da
Natura tabulados em graficos, comentarios realizados por eles sobre os fatores
organizacionais, ¢ depoimentos obtidos no levantamento complementar por meio
de entrevista com os executivos.

Apenas para esclarecer o entendimento dos graficos foi adotada a seguinte

legenda:
DC Discordo Completamente
D Discordo
NDNC Nem Concordo Nem Discordo
C Concordo
CC Concordo Completamente
NA Nao se Aplica



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


124

licagdes em termos de forgas e

izacionais e suas imp

: Fatores Organi

TABELA 12

fraquezas
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Durante a analise dos fatores organizacionais ficou evidente que o
gerenciamento da metodologia e da tecnologia de sistemas s3o as grandes
fraquezas da empresa e podem, além de estar atrapalhando-lhe a produtividade,
estar causando duvidas quanto a credibilidade de informagdes contidas em
relatorios. Isso acontece porque os sistemas ndo sao integrados e nem existe uma
padronizagdo - ou seja, cada departamento da Natura funciona como uma micro-
empresa - o que também acarreta conflito entre as areas.

No formulario aplicado aos funcionarios obtivemos os seguintes resultados

nas perguntas realizadas:

FIGURA 14: A empresa possui tecnologia de forma que todos os seus sistemas

sejam integrados como se fosse um Uinico macro sistema.

o N M OO OO

oDC mD ONDNC oC mCC @mNA

FIGURA 15: Na sua opinido, existe algum projeto que a empresa pudesse

implementar para melhorar o seu desempenho.

oDC mD oONDNC OoC mCC @mNA

Nas questdes anteriores foi obtido o seguinte depoimento:

“A empresa tem varios sistemas pequenos e cada drea faz um programa de
acordo com as informagoes de que necessita. Como ndo existe uma base de
dados unica na empresa para as dareas “‘puxarem’” dados, a maioria das vezes

os numeros dos relatorios ndo “batem”, o que da a maior confusdo em
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reunioes sobre desempenho e metas a serem alcangadas... porque embora os
numeros tenham uma mesma ordem de grandeza, nunca sdo iguais, entdo
cada um comega a defender o seu numero e as reunioes acabam levando trés

vezes o tempo necessario”’.

A Natura estd ciente desse problema e, ao realizar suas ultimas
internacionalizagdes, percebeu que o investimento na area de tecnologia de
informagdo (TI) ndo podia mais esperar porque poderia, inclusive, levar a empresa
a ter problemas e cometer erros nas analises internas realizadas. Com a retomada
dos processos de internacionalizacdo, o problema se intensificou e o investimento
na area de tecnologia de informacgao passou a ser primordial para a organizagao.

Para garantir a ampliacdo e a integragdo de seus sistemas, para 2006, a
empresa ampliou seu or¢amento de TI em 25% em relagdo ao ano anterior,
pretendendo investir cerca de R$ 100 milhdes. Esse valor equivale a um ter¢o do
seu lucro liquido de 2005.

Durante a entrevista com os executivos foi dada a seguinte explicagdo para a

necessidade de investimento em TI:

“a idéia é padronizar os processos e integrar os sistemas para que os gestores
das novas subsidiarias possam se dedicar apenas ao fortalecimento da marca
e ao desenvolvimento da rede de canais de venda e ndo perder tempo
checando se os relatorios realmente estdo confiaveis ou tentando identificar

onde estdo as inconsisténcias " .

Embora a Natura tenha problemas com a sua area de TI, seus sistemas para
medir impacto ambiental, para controlar a reducdo de residuos e para auditar
processos organizacionais funcionam satisfatoriamente, conforme informado

pelos funcionarios no formulario estruturado.
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FIGURA 16: A empresa possui sistemas de auditoria consistentes de modo a validar os

processos da organizacao e a validar os indicadores de desempenho apurados em todos os

niveis.
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FIGURA 17: A empresa possui sistemas de medi¢do para controle da redugio de

danos ambientais
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FIGURA 18: Possui sistemas de medi¢ao para controle de residuos toxicos
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Na analise dos fatores organizacionais, outra questdo que chama a atengao ¢
a da comunicacdo. Embora a empresa divulgue amplamente seus projetos sociais
e ambientais assim como suas metas de desempenho ¢ dados da sua estratégia, os
funciondrios acabam dando aten¢@o apenas ao que interessa as suas atividades ou

a sua avaliacdo de desempenho. Na Figura 20 abaixo e em seus comentarios fica
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clara a falta de interesse de parte dos funcionarios, apesar de uma impressao

contraria trazida pela Figura 19:

FIGURA 19: A empresa divulga a importancia e os projetos envolvendo a

biodiversidade.
14
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Mas quando os funcionarios sdo questionados sobre a possibilidade de
descreverem algum dos projetos ambientais da Natura, a maior parte das respostas

sdo evasivas e os depoimentos sdo, de certa forma, reveladores.

FIGURA 20: Possibilidade de descrever um dos projetos da empresa

49
<

64 3
41 1
2,

oDC mD ONDNC oC mCC mNA

Alguns comentarios dos funcionarios sobre a questdo acima:
“A empresa sempre distribui material, mas nunca tenho tempo de ler...” .

“Sei que li alguma coisa sobre a comunidade de Cajamar, mas ndo me

lembro bem do que se trata”.
“Eu até leio, mas ndo sei explicar os detalhes”.

“Ah... se eu precisar um dia fazer uma apresentagdo ¢ so entrar na Internet

que tem tudo, ndo da para ler todo o material que a empresa disponibiliza”.

As respostas que concordam e que concordam completamente foram de

pessoas da area de comunicagdo ¢ de marketing, que realmente explicam os
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projetos de maneira geral.
Outra fraqueza abordada por funciondrios nos formuldrios, e também em
entrevistas e depoimentos, diz respeito a estrutura organizacional da empresa, que

se torna uma fraqueza porque a hierarquia leva a lentiddo de algumas decisoes.

FIGURA 21: A estrutura organizacional da Natura ¢ hierarquizada e

centralizada

oDC mD oNDNC oC mCC @mNA

“A Natura possui uma presidéncia compartilhada por 3 pessoas — 2 socio-
fundadores que praticamente ficam com as decisoes sobre grandes
investimentos, e o terceiro, que vem do mercado, toma decisoes mais

operacionais em relacdo a empresa’” .

“O fato de algumas decisoes serem tomadas pelos 3 presidentes faz com que
ocorra uma lentidao enorme no processo... recentemente quase perdemos a

oportunidade de uma grande ag¢do promocional por conta dessa demora”.

“A empresa possui um longo plano de carreira a ser seguido... entrei como
trainee, ja estou na empresa desde 2000 e gostaria de chegar a gerente de
produto, mas aqui é preciso percorrer um longo caminho porque cada cargo
possui 3 niveis e ndo é permitido pular nenhum nivel, entdo no meu caso ja
passei pelos 3 niveis de assistente, estou no segundo de analista, tenho que
passar por todos os niveis de coordenacgdo até chegar ao primeiro nivel de
gerente de produto. Nesse longo caminho, a empresa acaba perdendo

talentos para a concorréncia’.

Talvez a rigidez da estrutura, a quantidade de niveis hierdrquicos e a grande
centralizagdo de decisdes expliquem a razdo para as respostas das perguntas

seguintes.
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FIGURA 22: A Natura ¢ uma empresa para construir carreira e trabalhar por

muitos anos.

oDC mD ONDNC oC mCC @mNA

FIGURA 23: Voc¢ indicaria a Natura para um amigo trabalhar.

oDC mD ONDNC OoC mCC mNA

Mas, ao serem questionados em relacdo aos beneficios da empresa, a
resposta ¢ rapida: todos os funciondrios que participaram da pesquisa garantem
que beneficios como os da Natura ndo t€ém igual no mercado.

As informacgdes obtidas por meio de depoimentos de funcionérios foram
checadas com os executivos. A empresa se preocupa com o bem-estar dos seus
funciondrios e alguns beneficios sdo responsaveis pela reten¢do de funciondrios.
Essa ¢ a opinido de um dos executivos entrevistados, que explicou o que ha de
diferente no funcionamento desses beneficios.

Além dos beneficios, normalmente, oferecidos pelo mercado (planos de
previdéncia, médico e odontologico, vale refei¢do, bonus de acordo com o
desempenho, e incentivo a educacao), a Natura oferece alguns beneficios que sao
0s que mais agradam aos funcionarios.

A empresa possui programa de orientagdo em relacdo a alimentagdo, a
atividade fisica e a satde de seus colaboradores. A academia de ginastica da
empresa pode ser freqiientada na hora do almogo ou do jantar, e os funcionarios
recebem acompanhamento de profissionais sobre nutricio e condicionamento

fisico.
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As gestantes sdo acompanhadas por ginecologista de plantdo na empresa,
que proporciona apoio médico durante toda a gestacdo. Existe também um centro
médico que possui diferentes especialidades em diferentes dias para os
funciondrios que precisarem se consultar, sem pagar nada.

Um dos beneficios mais interessantes para quem tem filhos pequenos ¢ a
disponibilidade de um bercario, onde as criangas podem permanecer até os quatro
anos de idade. O custo estimado desse bergario chega a R$ 800 mensais por
crianca porque elas passam o dia inteiro no local enquanto as maes ou os pais
estdo trabalhando. Para a empresa, esse foi um dos melhores beneficios que ja
ofereceu, porque diminui a quantidade de atrasos e de faltas por razdes como, por
exemplo, o adoecimento da crianga ou a incapacidade de ter com quem deixar os
filhos. Esse bercario possui pediatra de plantdo, o que tranqiiiliza os pais, que
sabem que a crianga estd segura e que conta com infra-estrutura de suporte para
qualquer eventualidade.

Além dos fatores organizacionais que envolvem programas com
funciondrios e que representam as forcas da empresa que foram citados
anteriormente, as grandes for¢as da empresa que representam os diferenciais da
Natura no setor de cosméticos sao:

= Uso sustentavel da biodiversidade brasileira como plataforma,

= Preocupagdo e metas ambiciosas de reducdo de danos ao meio-
ambiente;

Laboratorios com equipamentos de ponta,
Sistemas de medicao de impacto ambiental,

Alto retorno para os acionistas,

$ & 8 ¢

Desempenho acima da média das empresas no setor, mantendo-se como

lider no mercado com market share em torno de 21%,

4

Responsabilidade ndo s6 ambiental como também social, envolvendo
projetos com as comunidades de entorno de onde extrai seus insumos, €

projetos educacionais para alunos de 1° e 2° graus.

A Natura ja reutiliza a d4gua que ela mesma trata dentro da fabrica. Um dos
executivos entrevistados forneceu a seguinte informagao:

"Essa dagua que tratamos e reutilizamos... ndo é dagua potavel... serve apenas

para acionar os vasos sanitarios e irrigar os jardins".
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A sede da empresa em Cajamar faz parte de uma area de 700 mil metros
quadrados e a Natura assumiu o compromisso de nao poluir o Rio Cajamar e
também de recuperar a mata ao redor da fabrica com espécies nativas.

A Natura busca constantemente disseminar a cultura da responsabilidade
ambiental entre seus funcionarios, consultoras, fornecedores e¢ consumidores. A
pratica da sustentabilidade ¢ tdo importante para a empresa que ela estende esse
compromisso também para seus fornecedores, inclusive por meio de clausulas
contratuais.

Desde o inicio do ano passado, a empresa estd apostando na substituicao
crescente de matérias-primas de origem animal, mineral ou sintética por insumos
vegetais para desenvolver produtos de maior valor agregado.

Em agosto de 2005, a empresa eliminou as gorduras animais do processo de
fabricacdo dos sabonetes em barra, que agora sdo produzidos apenas com 6leo de
palma. Mas a empresa lamenta o fato de ndo poder produzir cosméticos
exclusivamente a partir de matérias-primas organicas: além dos custosos, 0s
produtos finais teriam que ser consumidos muito rapidamente, num prazo maximo
de uma ou duas semanas, o que dificultaria toda a estratégia de negdcio da
empresa.

Segundo declaragdo recente do presidente da Natura no Jornal Valor

Econdmico (1/12/2005):

"O caminho ¢ ter mais cada vez mais produtos com base vegetal incluindo o uso de

produtos orgénicos, cultivados sem defensivos agricolas”.

A Natura opera sistemas de gestdo ambiental com ampla identificagdo de
riscos, enfocando a¢do preventiva nos processos que oferecem dano potencial ao
meio-ambiente e a saude, e risco a seguranga de seus funcionarios. Além disso, se
preocupa com a prevengdo a poluicdo e, portanto, realiza regularmente atividades
de controle e de monitoramento, ¢ desenvolve estudos de impacto em toda a
cadeia produtiva.

A Natura busca desenvolver projetos e orienta os investimentos visando a
compensagdo ambiental pelo uso de recursos naturais e pelo impacto causado por
suas atividades. Ela organiza a sua estrutura interna de maneira que o meio-

ambiente ndo seja um tema isolado, mas que permeie todas as areas da empresa.
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Isso lhe permite prevenir-se de riscos, além de reduzir custos, aprimorar processos
e explorar novos negocios voltados para a sustentabilidade ambiental,
favorecendo a sua inser¢ao no mercado.

Sem alterar seu padrdo tecnoldgico atual, a Natura vem buscando reduzir o
consumo de energia, agua, produtos toxicos e matérias-primas, implantando
processos de destinagdo adequada de residuos. A empresa constantemente investe
na atualizacdo de seu padrao tecnologico, visando a reducao ou substituicdo de
recursos, o tratamento de efluentes e de residuos em geral, e promovendo o uso de
matérias-primas renovaveis.

A Natura investe também em infra-estrutura. Em maio de 2005 a empresa
obteve um financiamento de R$ 15,3 milhdes com o BNDES para investir na
construcdo de um novo armazém vertical na fabrica da empresa em Cajamar, que
permitird expandir em mais de 100% a capacidade de armazenamento de insumos
e produtos acabados. O apoio do BNDES foi equivalente a 46% dos investimentos
totais do projeto, que chegou a R$ 33,2 milhoes.

A empresa desenvolve indicadores que permitam medir, monitorar e auditar
o0s aspectos ambientais associados ao consumo de recursos naturais e a geragao de
residuos, estabelecendo periodicamente novas metas. Ela adota praticas de bom
manejo florestal na extragdo de insumos e na utilizagdo sustentavel de recursos
naturais, promovendo a reciclagem e a reutilizagdo de materiais, além de se
preocupar com o gerenciamento da qualidade do ar, da dgua e do solo, o controle
de efeitos sonoros, ¢ a redu¢do do desperdicio, privilegiando o uso de materiais
biodegradaveis.

De acordo com informagdes disponiveis no site www.natura.com.br

acessado em 06 de fevereiro de 2006, a empresa possui ,programa de
responsabilidade social e ambiental em relagdo as geracdes futuras e, por isso, no
enfrentamento dos impactos ambientais resultantes de suas atividades no setor de
cosméticos, saude e fitoterapicos (produtos manufaturados apenas a partir de
plantas), tanto no Brasil quanto no exterior, a empresa:

=  Cumpre os pardmetros e requisitos exigidos pela legislacdo e demais

normas subscritas pela organizacao;
=  Controla-os e monitora-os em todas as fases de producdo, com vistas a

redu¢do de uso de insumos de valor ambiental estratégico, a
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eliminacao gradativa de ensaios com animais em matérias-primas para
produtos cosméticos, a redugdo de impactos ambientais de
embalagens e a pronta reparacdo de eventuais incidentes;

Promove a melhoria continua dos processos em toda a cadeia
produtiva, incorporando tecnologias limpas;

Trata a questdo ambiental como tema transversal em sua estrutura
organizacional e a inclui no planejamento estratégico;

Desenvolve novos negocios ou novos modelos de negocio levando em
conta os principios e as oportunidades oferecidas pela

sustentabilidade.

E as diretrizes para o meio ambiente da Natura, segundo informacdes do

mesmo site acessado na mesma data, contemplam:

= A responsabilidade para com as geracdes futuras;
= A educacdo ambiental;
= O gerenciamento do impacto do meio ambiente e do ciclo de vida de
produtos e servicos;
= A minimizag¢ao de entradas e saidas de materiais.
5.8
Desempenho

Nesse topico sera respondida a quinta questdo intermediaria:

A Natura mede seu desempenho por meio, principalmente, de indicadores

econdmicos ¢ ambientais. A seguir sdo apresentados alguns dos indicadores

econdmicos da empresa.

TABELA 13: Desempenho Financeiro Natura
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Desempenho Financeiro R Variagao
’ milhoes ° 2002 2003 2004 2004/;003
Receita Operacional Bruta 1.411,20] 1.910,10] 2.539,70 33%
Receita Operacional Liquida 993,10 1.328,90| 1.769,70 33%
EBITDA 199,20 295,70 431,70 46%
Lucro Operacional 121,10 230,40 395,40 72%
Lucro Liquido 21,70 63,90 300,30 370%

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06/02/2006

A Natura ainda n3o divulgou seu resultado oficial consolidado de 2005.
Mas o Jornal Valor Econdmico de 26/10/2005 divulgou um resultado parcial do

acumulado no 3°trimestre de 2005, fornecido pela empresa aos acionistas:

“A Natura anunciou ao mercado que obteve lucro liquido no acumulado dos nove
meses até setembro de 2005 de R$258,4 milhGes, esse valor é 28,7% superior ao
registrado em igual periodo de 2004. Em termos operacionais, a Natura vendeu
54,1 milhoes de produtos nas linhas de cosméticos, fragrancias e higiene pessoal. O
volume ¢ 24,1% maior que o registrado em igual periodo do ano passado. Ja o

numero de consultoras aumentou em 21,2% passando para 475,1 mil no Brasil”.

O Jornal Valor Economico de 27/10/2005 divulgou mais algumas
informagdes sobre o resultado parcial do acumulado no 3°trimestre de 2005 da

Natura:

“Nos nove primeiros meses do ano, a receita bruta da Natura somou R$ 2.214
milhdes, que corresponde a alta de 27,4% em relagdo ao mesmo periodo do ano
passado. O volume de unidades de produtos revendidos aumentou em 24,1% e
chegou a 54,1 milhdes no Brasil. A participagdo da Natura no mercado de

cosméticos - subiu 2,1 pontos percentuais, de 18,9% para 21%”.

O Jornal Valor Economico de 09/11/2005 divulgou informagdes sobre as

agoes da Natura:

“Com valorizagdo de 173,1% das agdes desde a emissdo, em maio de 2004, para
64,2% do Ibovespa no periodo, a Natura estd em estagio avangado de avaliagdo
para contratar um formador de mercado, para dar maior liquidez aos papéis”.

"Queremos tornar a empresa ¢ as a¢cdes mais conhecidas do pequeno investidor,
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para ampliar a nossa base de acionistas", diz Uba. “O executivo conta que a
empresa pode ir além das regras exigidas pelo Novo Mercado que determina, entre
outras coisas, que todas as agdes da empresa concedam direito a voto, ou seja,
todas sejam ordinarias, que os minoritarios tenham os mesmos direitos dos

controladores em caso de venda da companhia”.

A seguir sdo apresentados alguns dos indicadores ambientais da empresa,

obtidos no site www.natura.com.br, acessado em 06/02/2006. Os indicadores

ambientais sdo divididos em 4 categorias: Uso de Recursos Naturais, Residuos,

Gestdo Ambiental e Teste em Animais.
Uso de Recursos Naturais:

TABELA 14: Consumo de Energia ¢ Consumo e Reutilizagdo da Agua

Consumo de Agua 2002 2003 2004

Consumo por unidade

vendida (litro/unidade) 1.22 0.87 0.67

Reutilizagdo da Agua 2002 2003 2004

% do total de agua tratada na Estacao de

0 o o
Tratamento de Efluentes 16% 29% 40%

Consumo de Energia 2002 2003 2004

Consumo por unidade

vendida (Kjoules/unidade) 1.025,70 785,20 603,70

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06/02/2006

Essa matriz energética ¢ composta pela energia total que a Natura utiliza,

oriunda das diversas fontes (eletricidade, diesel ¢ GLP).

Residuos (destinacio em %): Esses residuos podem ser incinerados,

Descarregados em aterro e Reciclados.
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TABELA 15: Destino ¢ Geragdo de Residuos

% de Residuos 2002 2003 2004
Incinerados 5,5% 6,4% 5,4%
Descarregados em Aterro 31,9% 24,4% 21,2%
Reciclados 62,6% 69,2% 73,4%

Geragao de Residuos 2002 2003 2004
Residuos por unidade
vendida (gramas/unidade) 2,99 2,92 2,56

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06/02/2006

Gestao Ambiental:

TABELA 16: Implantagdo da certificagdo ISO 14001

Certificagcdo NBR ISO 14001

2002

2003

2004

% de implantacéao

30%

92%

100%

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06/02/2006

Teste em Animais: Depois de apresentadas as tabelas sdo feitas

observagdes Importantes sobre os testes em animais.

TABELA 17: Teste em Animais

Produtos Cosmeéticos 2002 2003 2004

Numero de testes realizados em animais 1.263 308 66
Produtos Fitoterapicos 2002 2003 2004

Numero de testes realizados em animais 118 249 200
Cosméticos + Fitoterapicos 2002 2003 2004

Numero de testes realizados em animais 1.381 557 266

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06/02/2006

A Natura ¢ contra a realiza¢dao de testes de laboratério em animais € vem

tentando reduzir o numero de animais envolvidos nesses testes, mas alguns destes
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sao exigidos por lei e, portanto, ela ndo podera deixar de pratica-los.

Também por exigéncia das autoridades competentes, tais como a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA, a Natura faz testes em animais de
comprovagdo de seguranca e de eficacia da classe de fitoterapicos. O aumento do
numero de testes nos produtos fitoterapicos deve-se ao fato de alguns testes
previstos para serem realizados antes terem atrasado e sobrecarregado o ano de
2004.

Ha mais de seis anos, a empresa busca alternativas para reduzir esses testes
e, a0 mesmo tempo, garantir a seguranca dos produtos que coloca no mercado.
Desde 2003 a empresa eliminou totalmente o uso de animais ao testar produtos
cosméticos acabados.

A Natura utiliza mais dois indicadores que nao entram no quesito

econdmico nem ambiental, que sdo: Inovagdo e Responsabilidade Social.
Inovacgao:

A Natura procura incentivar e investir no aprendizado e na inovagdo em
todos os aspectos de suas atividades: no desenvolvimento tecnologico, no
aperfeigoamento de processos produtivos, no uso sustentavel de ativos da
biodiversidade brasileira, na comunicagdo de seus conceitos ¢ valores, ¢ no
aprimoramento da qualidade das relagdes.

No que tange a inovagdo de produtos, a empresa investe fortemente em
pesquisa e desenvolvimento e em parcerias com centros de pesquisas no Brasil e
no exterior, especialmente na Franga, assegurando conhecimento atualizado das
tendéncias e dos avancos tecnoldgicos das dareas farmacéutica, quimica e
bioquimica.

Em 2004 foram langados 182 novos produtos, o que equivale, em média, a

um langcamento a cada dois dias.

TABELA 18: Lancamento de Produtos

Produtos Langados 2002 2003 2004

Quantidade de itens 91 117 182

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06/02/2006

Responsabilidade Social:
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Como membro da Associagdo Brasileira das Empresas de Vendas Diretas, a
Natura foi signataria do termo estabelecido pela organizagdo com o Ministério da
Previdéncia Social para a promocao da educagdo para a previdéncia de
revendedoras autonomas.

A Natura representou o setor empresarial brasileiro na Conferéncia da
International Organization of Standardization sobre responsabilidade social,
realizada em junho de 2004, quando foi decidido criar, até 2008, diretrizes para
normatizar a aplicacdo de processos na area.

O Sistema de Gestao de Responsabilidade da Natura teve repercussao tanto
nos meios académicos como na imprensa. A Harvard Business Review publicou
reportagem envolvendo a Natura na sua edi¢do especial sobre a América Latina
em dezembro de 2004.

Um dos instrumentos de atuagdo da Natura no relacionamento com a
sociedade tem sido o programa Crer para Ver, mantido em parceria com a
Fundagdao Abring. Por meio do Crer para Ver, as consultoras Natura vendem
voluntariamente produtos especialmente criados para o programa, destinando os
recursos arrecadados a projetos da rede publica de ensino.

Langado no ano de 1996, nos seus nove anos de existéncia, o programa
arrecadou R$ 17,9 milhdes e apoiou 148 projetos em 3.638 escolas. A arrecadagado
em 2004 foi a maior em toda a histdria do programa. Para manter o interesse das
pessoas pelo programa, a empresa investe na criagdo de diferentes produtos.

TABELA 19: Produtos Crer para Ver

CRER PARA VER

R$milhGes 2002 2003 2004

Recursos Liquidos

Arrecadados 1.7 2,6 3,0

Fonte: www.natura.com.br, acessado em 06/02/2006

5.9

Uso sustentavel da Biodiversidade Brasileira

Nesse topico sera respondida a sexta questio intermediaria:
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A Natura incluiu a politica de meio-ambiente como uma das trés vertentes
de seu compromisso com a sustentabilidade. Quando passou a adotar, a partir de
2000, o uso sustentavel da biodiversidade brasileira como plataforma tecnologica,
seu objetivo era criar um diferencial no mercado desde que a estratégia fosse
economicamente viavel.

A Natura visa ao que ela chama de ecoeficiéncia ao longo de toda a sua
cadeia de geracdao de valor, favorecendo a biodiversidade e a responsabilidade
social.

Para a Natura, uma empresa ambientalmente responsavel deve gerenciar
suas atividades de maneira a identificar os impactos sobre o meio-ambiente,
buscando minimizar aqueles que sdo negativos e amplificar os positivos. Deve,
portanto, agir para a manutencdo e a melhoria das condi¢des ambientais,
minimizando ac¢des proprias potencialmente agressivas ao meio-ambiente e
disseminando para outras empresas as praticas e conhecimentos adquiridos na

experiéncia da gestdo ambiental. (www.natura.com.br, acessada em 06/02/2206).

Em 2004, a Natura promoveu um debate sobre o desenvolvimento
sustentdvel no Espago Natura na unidade de Cajamar com a presenca de
importantes profissionais do ramo, tais como o fisico austriaco Fritjof Capra;
Rosalyn McKeown e Charles Hopkins, co-autores do Education for Sustainable
Development Toolkit; Ernst Ligteringen, da Global Reporting Initiative; e John
Elkington, da consultoria SustainAbility. Além de participar de reunides com a
alta gestdo, deram palestras para grupos de colaboradores, para parceiros e para
representantes da sociedade civil, e deixaram registradas algumas de suas
impressoes sobre a sustentabilidade e sobre a Natura (Fonte: www.natura.com.br

acessada em 06/02/2006):

“A Natura é uma das empresas lideres quando se trata de relatar o
desempenho economico, social e ambiental. Foi importante ouvir seus lideres
explicarem por que agem assim e como esse comportamento é representativo
do modelo de negocio da empresa. O valor dessa escolha foi recentemente
reconhecido no mercado de acées. A proposito, eu diria que hoje a maioria

dos investidores aceita que existe uma necessidade de prestar mais aten¢do
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ao desempenho das empresas além dos resultados financeiros trimestrais.”

Ernst Ligteringen, presidente executivo da Global Reporting Initiative

“Se vocés querem ser sustentdveis, precisam ser honestos e investigar
detalhes técnicos.Tém que se perguntar: que matéria-prima usamos? O que
fazemos com nossos residuos? Vocés precisam mostrar que faz sentido
economico realizar as coisas do ponto de vista ecologico. Mostrar que o uso
eficiente da agua ou da energia pode ajudar a economizar.”

Fritjof Capra, fisico, ativista ambiental e autor dos livros A Teia da Vida e As

Conexoes Ocultas.

“E preciso aceitar que, a medida que as empresas avangarem na busca pelo
desenvolvimento sustentdvel, haverd muitos erros. E natural que isso
acontega e torna-se necessario aprender rapidamente com eles. O que a
Natura estd fazendo ja é o estado da arte. Seu desafio sera propagar isso fora
da empresa”.

John Elkington, co-fundador da organiza¢do inglesa SustainAbility

Outro fato interessante e abordado no formulério aplicado aos empregados
da Natura foi sua opinido em relagdo aos consumidores. No formulario, era feita a
seguinte afirmagao:

“O meio ambiente esta constantemente ameagado pelas acdes do homem. O
fato de a Natura se preocupar com o uso sustentdvel da biodiversidade ¢

considerado importante quando o consumidor escolhe os produtos da empresa”.

FIGURA 24: Opinido dos funcionarios em relagdo a valorizagao dada pelos

consumidores
10
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Metade dos funciondrios entrevistados concorda que existe valorizagao, mas

a outra metade fica dividida entre indiferenca ¢ a discordancia.
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5.10

O Consumidor Brasileiro e o Uso Sustentavel da Biodiversidade

Nesse topico sera respondida a sétima questao intermediaria:

Durante a pesquisa sentiu-se a necessidade de incluir um questionario para
consumidores das classes A e B, tentando, de certa forma, confrontar o
posicionamento da empresa, a opinido dos funciondrios e a percepg¢do dos
consumidores em relacdo ao uso sustentavel de produtos, em relacdo ao segmento
de cosméticos e a propria Natura.

O objetivo do questionario foi avaliar até que ponto os brasileiros se
preocupam com o uso sustentavel da biodiversidade na hora de comprar produtos
para seu consumo. A seguir estdo algumas das respostas obtidas e também os
comentarios em relagdo as questdes. O questionario foi dividido em duas partes, a
primeira sobre uso sustentavel em geral com perguntas em escala likert e a
segunda sobre o segmento de cosméticos.

Ressalta-se que essa pesquisa, como ja informado anteriormente, ndo tem o
objetivo de fazer inferéncias estatisticas até porque s6 42 pessoas preencheram o
questionario — uma amostra muito pequena - mas o resultado obtido ndo se torna
menos interessante por abranger um pequeno grupo.

Ao serem questionados se o uso sustentdvel de recursos da natureza era
considerado ao realizar uma compra, 59% concordam e 24% concordam

totalmente.

FIGURA 25: A importancia do uso sustentavel de recursos da natureza
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“Sendo totalmente sincera, pensando isoladamente de outros fatores, acho
que este é um fator relevante. Mas acho que talvez, se tivesse que fazer um
ranking dos atributos a serem considerados na tomada de decisdo, ele ndo
apareceria entre os cinco primeiros. Assim, esta questdo é importante, mas

talvez ndo seja tdo importante quanto outras".

“Devo dizer que ndo sou das mais politicamente corretas. Assim, ndo existe
uma proatividade da minha parte para buscar saber que marcas sdo
reciclaveis e fazem uso sustentavel do que extraem. No entanto, se, na hora da
escolha, um produto vem com uma aviso indicando que é reciclavel ou que ele

¢ ecologicamente responsavel, eu dou preferéncia a ele”.

Ao serem questionados se estariam dispostos a pagar um pouco mais por
produtos reciclaveis, a resposta foi surpreendente porque 50% concordam e 38%

concordam totalmente.

FIGURA 26: Disposi¢ao em pagar um preco mais alto pelos produtos
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Outro ponto levantado na pesquisa foi se as pessoas concordavam com os
testes de produtos realizados em animais e o resultado foi bem equilibrado, mas
de certa forma um pouco incoerente: 83% das pessoas se preocupam com O Uso
sustentavel da natureza, mas 34% dos entrevistados ndo se importam que testes
sejam feitos em animais, 28% sdo indiferentes aos testes realizados e a parcela

que discorda com os testes soma 39%.
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FIGURA 27: Teste de produtos em animais
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“Nunca busquei informagoes mais detalhadas sobre as marcas que uso. No
entanto, se souber que uma das marcas que uso faz testes em animais vou

preferir evitd-la”.

“Dizer que alguéem se importa e fica aborrecido com testes em animais é

hipocrisia; vai testar em quem, seres humanos?”.

“Eu trabalho em uma empresa farmacéutica, posso garantir que teste em
animais faz parte da evolu¢do da historia da humanidade e sdo esses testes
que garantem o avango de diversas areas, principalmente as relacionadas

com questoes médicas”.

“«

0s matamos animais para comer, entdo ndo vejo nada de absurdo em
testar produtos em animais porque, pelo menos na maioria das vezes,

permanecem vivos .

O wuso de embalagens reciclaveis ¢ a preferéncia da maioria dos
entrevistados, mas a possibilidade de adquirir produtos em embalagem refil ganha

a unanimidade na preferéncia dos pesquisados.
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FIGURA 28: Embalagem reciclavel
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FIGURA 29: Produto em refil
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“Por exemplo, se tiver que escolher por um shampoo da Wella ou da Loreal,

que na minha opinido tém caracteristicas e nivel de qualidade muito

semelhantes, uma embalagem reciclavel poderia influenciar a minha

escolha”.

“Prefiro sempre comprar refil, principalmente porque é mais barato”.

“Se o beneficio financeiro ndo é muito relevante, muitas vezes acabo optando

pela embalagem normal por ser completa e ter melhor apresentagdo”.

“Ndo compraria um produto de qualidade um pouco inferior porque sua

embalagem é recicldavel ou porque possui refil”.

Na segunda parte do questiondrio, onde as perguntas foram sobre o

segmento de cosméticos concorrentes nesse mercado e sobre a Natura, as

perguntas envolviam andlise de caracteristicas,

preferéncia, e eram abertas a comentarios.

interessantes.

Na Figura 30 estdo tabuladas as respostas para a questdo:

fazendo um ranking de

Foram dados depoimentos

caracteristicas sdao importantes na escolha do produto?”.

CCQue
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O consumidor podia escolher mais de uma opc¢ao, colocando a ordem de

importancia dada a cada item.

FIGURA 30: Percentual de consumidores que citaram cada caracteristica
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Principais observagdes sobre a ordem de classificagdo colocada pelos
consumidores:

= A caracteristica cheiro foi uma das caracteristicas que apareceu como
segunda opg¢ao de 60% dos consumidores entrevistados;

= A caracteristica marca conhecida foi uma das caracteristicas que
apareceu como primeira op¢ao de 90% dos consumidores entrevistados;

= A caracteristica preco foi a terceira op¢do de 70% dos consumidores
das classes A e B;

= Na opc¢ao “outros” foram citados qualidade, desempenho, indicagdo de

amigo e dermatologista.

FIGURA 31: Marcas utilizadas pelos consumidores

25%
20% A
15% A

21% 19%
16%

7% 5% 10%

10% -

iml

0% 1 L 1 . T B
N o

& § S ® @ 9 i
Q N N 0 o &
NN R S SO
< < & & ¥
O A

Principais observagdes sobre a ordem de classificagdo colocada pelos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410677/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0410677/CA

155

consumidores:
= Todos os consumidores que escolheram O Boticario escolheram
também a Natura;
= Na opcao “outros” foram citados MAC, Biotherm, Clinic, Neutrogena,
La Roche-Posay, Avéne, Vichie e Lancome.
Essa questdo torna-se interessante principalmente no que diz respeito as
marcas citadas por alguns consumidores:
= A MAC ¢ uma empresa canadense que entrou no Brasil h4 cerca de 7
anos em S3ao Paulo no Shopping Iguatemi. Ela possui uma grande
variedade de produtos e cores — que ¢ seu diferencial e por isso ¢ a
marca mais utilizada por profissionais;
= Muitos consumidores ndo associam a marca ao fabricante. Esse ponto
inclusive ja fez empresas como a Unilever realizar uma campanha de
reforco & marca e aumentar o logotipo da empresa em todas as
embalagens de seus produtos. Por exemplo, os produtos Biotherm, La
Roche-Posay e Lancome sdo todos da L'Oréal, e Neutrogena ¢ uma das
principais marcas da Johnson & Johnsosn.
As duas ultimas questdes do questionario foram sobre a Natura, visando a
identificar quais caracteristicas atraem seus consumidores e quais caracteristicas

afastam os consumidores. A Figura 32 mostra os principais motivos.

FIGURA 32: O que leva os consumidores a comprarem produtos Natura
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Depoimentos dados sobre as razdes que levam o consumidor a desistir de
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consumir produtos Natura:

“A minha compra de maquiagem muitas vezes é por impulso. Assim, é dificil
eu comprar Natura porque tem que pedir, demora para chegar e eu ndo posso
ver o produto. Maquiagem ¢ bom ver, confirmar se ¢ do tom da sua pele, esse

tipo de coisa”.

“Eu até comprava Natura com uma revendedora que trabalhava comigo, mas
ela saiu da empresa... tenho preguica de achar outra pessoa e também acho

desagradavel ter que comprar por uma intermedidria... eles deviam ter lojas”.

“Comprava sempre pelo site da empresa, mas agora temos que usar o
Submarino e ainda temos que pagar frete, o que ndo acontecia antes.... e no

site do Submarino ndo tem todos os produtos”.

“«“

do sei como alguém pode escolher maquiagem sem pegar na mdo...
ndo consigo olhar a cor em uma revista e saber se ela vai funcionar ou

ndo... e isso ja me trouxe problemas... ndo uso mais Natura”.

Nos comentdrios adicionais foi encontrado um depoimento que, de certa

forma, engloba todos os outros realizados:

“Em regra, ndo nos preocupamos com o impacto que determinado produto
possa causar ao meio-ambiente, mas sim com os resultados advindos dele. Ao
comprarmos um produto, ndo paramos para pensar a respeito da sua
procedéncia, se pode causar danos ao meio-ambiente, se para seu
aprimoramento foram feitos testes com animais etc. Esses ndo sdo os critérios
adotados pela maioria de nos no momento da escolha do produto, apesar de
achar que deveriamos comegar a fazer tais questionamentos pelos motivos

>

que todos nos ja conhecemos...”.
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