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RESUMO

Este trabalho analisa o desempenho da Natura Coss&.A., partindo do principio que a
principal estratégia competitiva da empresa € @aig@o em produtos. E grande a importancia
da pesquisa e desenvolvimento na industria de d¢m®®e Diante da concorréncia as
empresas do setor buscam vantagens competitiea®attio menor custo ou da diferenciagédo
de seus produtos. A gestdo do conhecimento e aaogest informacédo sédo ingredientes
relevantes para a obtencdo das vantagens. A acéalifiema a importancia da inovagédo no

processo de desenvolvimento do setor.

Palavras-chave: industria de cosméticos. vantagenpetitiva. inovacdo. Natura Cosmeéticos
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1 INTRODUCAO

A industria mundial de cosméticos cresceu exprapsnte durante as Ultimas décadas.
Varios fatores determinaram este crescimento, ehdie a crescente participacdo da mulher
no mercado de trabalho e o aumento da expecta@vaidh. A Industria Brasileira de

Cosméticos participou efetivamente deste procesdase adaptou as mudancas e aproveitou
as oportunidades do mercado. O crescimento da aN&osméticos S.A. é destaque da

indUstria brasileira.

Este trabalho analisa o desempenho da Natura Coss)épartindo do principio que a

principal estratégia competitiva da empresa € zaig@o em produtos.

O trabalho esta dividido em seis sec¢des, inclussta introducéo.

A secdo 2 discute o processo de globalizacdo pwadat sua influéncia nos mercados
nacionais, apresenta 0 conceito de vantagem cdivpet aborda a importancia do

conhecimento para a inovacao.

Na secdo 3 € apresentada a configuracdo basicanddstria mundial de cosméticos,
descrevendo as variadas formas de atuagdo daspprnéirmas que atuam no mercado
internacional. Esta secdo apresenta também a iradubrasileira de cosmeéticos,
demonstrando os principais dados do mercado, aastégghs das principais empresas que
atuam no Brasil e afirma a importancia da eficierggulamentacdo para o processo de

inovacao.

A secdo 4 relata os principais acontecimentos dirm da empresa, analisa a forma de
gestdo do conhecimento e da informacao e descresmpromisso da Natura com a pesquisa

e desenvolvimento e inovagao.

Por fim, nas consideracdes finais procura-se raafima importancia da inovacao em produtos
para a obtencdo de vantagem competitiva pela Na@waméticos, relacionando os
investimentos em pesquisa e desenvolvimento e wstaites langamentos de produtos ao
bom desempenho da empresa.



2 GLOBALIZACAO PRODUTIVA, VANTAGEM COMPETITIVAE IN  OVACAO

2.1 GLOBALIZACAO PRODUTIVA

As nacles atravessam desde o primordio do capilism processo de integracdo. Este
processo é proprio do sistema, cada nagdo seguémine para cada economia observa-se
um resultado pratico, porém a tendéncia de aprafmedto é bem definida. “A partir da
Segunda Guerra Mundial, desenvolveu-se um amplcepso de mundializacdo de relacoes,
processos e estruturas de dominacgéo e apropragi@gonismo e integracao”. (IANNI, 1997,
p. 36)

Para lanni, a atual organizacdo das sociedadesan®rdgstrutura que ele define como
sociedade global. “As sociedades contemporanedess@eito das suas diversidades e tensdes
internas e externas, estao articuladas numa sadeeglabal” (1997 p. 39). Uma sociedade
gue imp0de conceitos, estilos, modo de agir, paddigira, etc.

A transicdo de sociedade nacional para global &opara os paises novos simbolos,
mensagens, produtos, servicos e valores. “E ewdgué alguns dos tragos principais da
sociedade global tém sido desenvolvidos pelas esaprecorporacdes ou conglomerados
multinacionais”. (IANNI, 1997, p. 40) A firma é oripcipal agente do processo de
globalizacéo, € ela quem produz as mercadorias, guem exporta e se instala em diversos
continentes. “Mas nenhuma mercadoria € inocenteé Ehmbém signo, simbolo, significado.
[...] Povoa o imaginario da audiéncia, auditorigplpco, multiddo. Diverte, distrai, irrita,
ilustra, ilude, fascina. Carrega padrdes e ideaos de ser, sentir e imaginar”. (IANNI,
1997, p. 50)

Portanto, competir nacionalmente deixou de serngim® de competicdo entre empresas
nacionais. A abertura dos paises, da importacabeds e servicos a instalacdo de firmas
multinacionais, mudou o cenario econémico das rea¢Beodutos e servicos das diversas
regides do planeta sdo comercializados dentro dmsatios nacionais, porém a estrutura

produtiva da firma pode se localizar fora dessesadtes.

O processo de reestruturacdo produtiva que ventemmmo e que mudou o panorama dos

paises nos ultimos anos é conhecido como globabzpgodutiva e “envolve a interacdo de
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trés processos distintos, a saber, o avanco degsode internacionalizagéo da produgao, o
acirramento da concorréncia internacional e a mategracdo entre as estruturas produtivas
das economias nacionais”. (BAUMANN; CANUTO; GONCAE®, 2004, p. 226).

“A internacionalizacdo da producdo ocorre sempre gsidentes de um pais tém acesso a
bens e servicos com origem em outros paises. Exssca pode ocorrer pelo comércio
internacional, Investimento Externo Direto e relg;6ontratuais”. (Ibid.) Logo, o processo de
internacionalizacdo da producédo operacionalizacarasio da sociedade global; coloca os

produtos, os padrdes e a cultura estrangeira eomfag economias nacionais.

Através do comeércio internacional a estrutura ptigdwa firma ndo se internacionaliza, as
importacbes e as exportacbes transferem produtabados, “em termos da insercao
produtiva dos paises no sistema econdmico intemakios mecanismos relevantes sdo o
Investimento Externo Direto e as Relagbes Contigituanquanto “as exportacdoes e as

importacdes sédo formas de insercdo comercial tensasinternacional”. (Ibid.)

Através do Investimento Externo Direto a firma mubpdientro do pais aonde comercializa
seus bens, e por meio das relagbes contratuaisg og residente produz. “O IED significa
gue um agente econdmico estrangeiro atua dentrecdaomia nacional por meio de
subsidiarias ou filiais, ao passo que as relacéesatuais permitem que agentes econémicos
nacionais produzam bens e servicos que tém origerasto do mundo.” (Ibid.). S&o varias as
formas pelas quais os agentes econdmicos naciamam$em relacées contratuais com 0s
estrangeiros, “os contratos Eeow-how marcas, patentes, franquias e aliancas estragdgic

sao os exemplos mais comuns”. (Ibid.).

Para lanni (1997, p. 44) os movimentos do capeahologia, forca de trabalhknow how
empresarial etc., em escala mundial, transformaso@sdades nacionais em dependéncia da

sociedade global.

“A base da teoria da internacionalizacdo da proglug@nsiste na idéia de que agentes
econbmicos de um determinado pais tém uma “prafiérevelada” pelo mercado
doméstico, em termos ndo somente de localizac@oodieicio, como também de canalizacao
da producéo (vendas)”. (BAUMANN; CANUTO; GONCALVE3004, p. 207-208).
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“Produzir no pais de origem e orientar a produc@@ @ mercado doméstico significa uma
diferenca marcante com relacdo a entrada em um mavoado com o qual a empresa tem
pouca familiaridade”. (Ibid, p. 208). O aprendizafie a firma detém é associado, quase que
absolutamente, ao seu mercado doméstico, nestadoneacdemanda e seus produtos ja sédo
suficientemente conhecidos. Entrar em um mercadm o comecar do zero, uma nova
cultura, uma nova populagdo, uma demanda descal@hé€ mesmo ocorre no referente a
entrada em um mercado ja conhecido, mas geografitandistante, que significa custos de
coordenacdo e monitoramento”. (Ibid., p. 208). &udd, mercados desconhecidos ou

geograficamente distantes implicam custos as firmas

Segundo Baumann, Canuto e Goncgalves (2004) a si@ngia de uma concorréncia perfeita
em determinado mercado dificulta a internaciongfipadas firmas, jA& um mercado marcado

por imperfeicdes é o alimento da internacionalinaca

Em situacdes de concorréncia perfeita, com lucoomais, mobilidade de fatores e
tecnologia disponivel no mercado internacional, @ incentivo para a
internacionalizacdo da producdo, jA que a empresangeira ndo tem como
concorrer com produtores domésticos ja familiaigadom o mercado. Quando ha
custos de entrada e de saida em um mercado exéemeressario que a empresa
estrangeira possua algum tipo de vantagem espeaificopriedade, sobre a qual ela
extrai uma quase-renda e, portanto, a empresa tamucro anormal, o qual
compensa o custo adicional associado ao mercadernext O processo de
internacionalizacdo da producdo € resultante deerifi@igdes de mercado.
(BAUMANN; CANUTO; GONGCALVES, 2004, p. 208).

Além das imperfeicdes do mercado é necessério dirma detenha vantagens em relagéo
aos concorrentes, para a partir delas compensausies da insercdo internacional. “A
vantagem especifica a propriedade de uma empresssieona posse ou disponibilidade de
capital, tecnologia e recursos gerenciais, orgaionais e mercadologicos”. (BAUMANN;
CANUTO; GONCALVES, 2004, p. 208) Grande parte dashds que atuam no mercado
internacional possui algum tipo de vantagem esipacifentretanto, a posse de vantagens de
relevancia na arena internacional € marcadamemsigciada a um conjunto de empresas,

conhecidas como empresas multinacionais ou empresasiacionais”. (Ibid.).

A empresa multinacional € a grande personagem désséoria chamada de
internacionalizacdo da producéo. “Na teoria moderrargumento central é, entdo, que a

posse de vantagens especificas a propriedade -alad@ua empresa estrangeira um certo
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poder monopolistico — é uma condicdo necessariatéinacionalizacdo da producgéo”.
(BAUMANN; CANUTO; GONCALVES, 2004, p. 208).

Portanto, a internacionalizacdo da producao akadalnerabilidade dos mercados nacionais
abre a porta para as empresas multinacionais. #gaarinduistrias locais passam a competir
com empresas globais. Essas multinacionais mami@gdes de compra de matérias-primas e

venda de produtos com todos os continentes.

Através da exploracdo do mercado mundial, a burgues um carater cosmopolita
a producdo e ao consumo de todos os paises. §..dnfigas indUstrias nacionais
foram destruidas e continuam a ser destruidasaadiadSao suplantadas por novas
industrias, cuja introducdo se torna uma questavidie ou morte para as nacdes
civiizadas — inddstrias que ndo mais empregam naat@rimas locais, mas
matérias-primas provenientes das mais remotas eggié cujos produtos sao
consumidos ndo somente no préprio pais, mas ens @slgpartes do mundo. Em
lugar das velhas necessidades, satisfeitas peladugio nacional, surgem
necessidades novas, que para serem satisfeitagrerig produtos das terras e dos
climas mais distantes. (IANNI, 1997, p. 60).

A significativa posse de vantagens especificasoprigdade por parte das multinacionais
geralmente cria situacdes de poder de mercadoefifgesas transnacionais tendem a possuir
um significativo poder econémico, superior ao dapresas nacionais, que lhes permite obter
lucros anormais e afetar a distribuicdo da renda eapital e trabalho, entre capital nacional
e externo, e entre trabalhadores”. (BAUMANN; CANUT&ONCALVES, 2004, p. 216).

Portanto, a globalizacdo produtiva mudou e mudanantdca econdémica dos paises. As
sociedades nacionais se articulam em uma Uniceedam®: a global. As empresas
transnacionais, seus produtos e suas mensagerspabaen pelas economias nacionais. A
crescente abertura econdmica lanca desafios eafipara as empresas locais. A competicao

na sociedade global é baseada fortemente na cdagantagens.

2.2 A CRIACAO DE VANTAGENS COMPETITIVAS

Segundo Porter (1993, p. 43) “a unidade de anBfisea para se compreender a competicao
€ a industria. A industria é um grupo de competidaue produzem mercadorias ou servigos
gue competem diretamente entre si”. Este é o pbmfmartida do autor para explicar como as

empresas criam vantagens competitivas em Indugiasais.
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Portanto, Porter enxerga a industria como um gréatoldeiro, onde as empresas competem,

através de estratégias distintas, em busca dososesjetivos.

A induUstria é a arena na qual a vantagem competiéivganha ou perdida. As
empresas, através da estratégia competitiva, bustefimir e estabelecer uma
abordagem para a competicdo em suas indUstriassgjae a0 mesmo tempo,
lucrativa e sustentavel. Nao existe estratégia etitnm universal, Unica, e apenas
tém éxito estratégias adequadas & industria eg@eddf aos conhecimentos e
patriménio social de uma determinada empresa. (FEBRRT993, p. 44)

Porter (1993, p. 44) visualiza duas preocupacoedraie que envolvem a escolha da
estratégia competitiva: a estrutura da industrigiuel a empresa compete, pois as industrias
diferem muito na natureza de competicdo e nem tod@ecem igual oportunidade de
lucratividade continuada; e a posicdo dentro daistich, pois algumas posicfes sdo mais

lucrativas do que outras, a despeito de qual p®Esa lucratividade média da industria.

Logo, as diferentes industrias proporcionam difegroportunidades de lucratividade e as
diversas empresas dentro de uma mesma industree@aeem resultados variados. “Uma
firma numa indUstria muito atraente, por exemplode ainda assim nao obter lucros
satisfatorios se tiver escolhido ma posicao coripatiTanto a estrutura da industria como a
posicdo competitiva sdo dinamicas.” (PORTER, 199344). Portanto, a estrutura da
industria e a posicdo competitiva da empresa estédconstantes mudancas. Uma industria
nao tao significativa pode tornar-se a mais atemen¢mpresas desconhecidas poder&o obter

posicdes de destaque.

Para Porter (1993, p. 45) a estratégia competitwee nascer de um conhecimento detalhado
da estrutura da industria e da maneira pela queladfica. Para o autor, a competicdo na
induUstria, seja ela interna ou internacional, éwmeinada por cinco forcas competitivas: a
ameaca de novas empresas, a ameaca de novos prodwgervicos, o poder de barganha dos
fornecedores, o poder de barganha dos compradom@sriealidade entre competidores

existentes. O poder de cada uma das for¢cas € umpadfula estrutura da industria.

“O vigor dessas cinco forcas varia de indUstria pagdustria e determina a sua lucratividade a
longo prazo” (PORTER, 1993, p. 45) Nas industriasqeie essas for¢cas competitivas atuam
com maior presséo, as possibilidades de obtencéendanentos atraentes sao reduzidas. Nas
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industrias em que as forcas competitivas sdo bsandaitas empresas conseguem obter

rendimentos atraentes.

Segundo Porter (1993, p. 46) a estrutura da industr significativa na competicao
internacional por varias razfes: (a) cria difererggigéncias para o sucesso em diferentes
indUstrias, cada industria exige conhecimento airses especificos; (b) as industrias
importantes para um padrdo de vida elevado séofremdéncia, estruturalmente atraentes e
(c) a modificacdo estrutural cria oportunidade®mtitas para que os competidores de um

pais entrem em novas industrias.

“Além de reagir e influenciar a estrutura da irtdas as empresas devem escolher uma
posicdo dentro dela. O posicionamento abrange aladpem geral da firma para competir”
(PORTER, 1993, p. 47) Cada firma se posiciona dadajue lhe pareca ser a mais vantajosa,
nao ha padrdes, a regra € a liberdade de escolha.

O que norteia o posicionamento da firma € a vantagempetitiva, podendo esta se

materializar em tipos diversos. “No centro do posiamento esta a vantagem competitiva. A
longo prazo, as empresas obtém éxito em relacdseass competidores se dispuserem de
vantagem competitiva sustentavel. Ha dois tiposcbésde vantagem competitiva: menor

custo e diferenciacdo.” (PORTER, 1993, p. 48)

“O menor custo é a capacidade de uma empresa taorgroduzir e comercializar um
produto comparavel com mais eficiéncia do que ssarspetidores. A precos dos ou
proximos dos competidores, 0s custos menores tatise em rendimentos superiores.”
(Ibid., p. 48) A firma de determinado pais podentenor custo pagando salarios mais baixos
gue os salarios pagos pelos seus concorrentegzimddiwo nimero de processos necessarios a
producdo ou comercializando diretamente com osupitres. Se a reducédo dos custos se
sustenta a longo prazo e se esse menor custousigrctle determinada firma, esta tem uma
vantagem competitiva sustentavel, consequentenaeiitiema alcanca rendimentos superiores

aos dos seus concorrentes.

“A diferenciacdo € a capacidade de proporcionarc@mprador um valor excepcional e
superior, em termos de qualidade do produto, cenigtitas especiais ou servicos de

assisténcia”. (PORTER, 1993, p. 48) As firmas podemecer produtos com desempenho
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superior aos dos concorrentes, desde que este pidem seja reconhecido pelos
compradores. A rede de servicos de assisténciatéendnados produtos, essencialmente os

eletroeletrénicos, influencia a escolha do consomid

A diferenciacdo que proporciona um valor superios a&ompradores, proporciona as
empresas receber um preco melhor. A criacdo desnoustos através do processo de
diferenciacdo ndo pode interferir significativanegnpois “a diferenciacdo permite a uma
firma obter um preco melhor, que leva a uma luaddde superior, desde que 0s custos

sejam compardaveis aos concorrentes”. (lbid., 19938)

Para Porter (1993, p. 49) ha outra variavel impoetano posicionamento: o ambito
competitivo ou a extensédo do alvo da empresa delatrimdustria, pois uma empresa deve
escolher a gama de variedades de produtos quededyrios canais de distribuicdo que
empregard, os tipos de compradores que atendeafeas geograficas nas quais vendera e a

variedade de industrias correlatas nas quais tancbémpetira.

Portanto, a empresa deve escolher o que prodaza,quem produzir e como levar o produto
até o consumidor. Porter identifica neste pontegmentacdo da industria. “Em quase todas
as industrias ha variedades de produtos distimwgtiplos canais de distribuicdo e varios
tipos de consumidores” (Ibid., 1993, p. 49) Dendl® uma industria ha segmentos com
diferentes caracteristicas, consumidores com padeleompra e necessidades variadas. “Para
servir a diferentes segmentos sao necessariaségsrmdiferentes e capacidades também
distintas. As fontes de vantagem competitivas, gnbot sdo, com frequéncia, bastante
diversificadas nos diferentes segmentos, embommns@arte da mesma industria” (lbid.,
1993, p. 49)

Segundo Porter (1993, p. 49) o valor final criado pma empresa € medido pelo que o0s
compradores se dispdem a pagar pelo seu produteotco, para obter vantagem
competitiva sobre os rivais, uma empresa tem deopcmnar valor comparavel para o
comprador, mas desempenhar as atividades com fi@éneia do que seus concorrentes
(menor custo) ou, entdo, desempenhar as atividdgl@saneira excepcional, que cria maior

valor para o comprador e obtém preco maior (dif@eg@io).
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A empresa que produz com menor custo consequententeia vantagem sobre seus
concorrentes. Através da diferenciacdo a emprésarr novo valor para 0s seus produtos ou
servigcos, este valor deve ser reconhecido pelosucoidores. “As empresas conseguem
vantagem competitiva ao conceber novas maneirasatiear atividades, empregando novos

procedimentos, novas tecnologias ou diferentesnosit (PORTER, 1993, p. 52)

A empresa deve focar em todas as atividades ddsatassabendo que elas fazem parte de
um conjunto, de uma cadeia. “Uma empresa € maigugoa soma de suas atividades. A
cadeia de valores de uma companhia é um sistersedépendente, ou uma rede de
atividades, unidas por ligacdes”. (Ibid., 19935p) As atividades podem ser desenvolvidas
separadamente ou nao, poréem ha dependéncia esremetnosprezar algum procedimento

pode comprometer o resultado da firma.

Para Porter (1993, p. 53) a administragao cuidadasdigacoes pode ser uma fonte decisiva
de vantagem competitiva. Muitas ligacdes ndo saoadbe os rivais tém dificuldades de
percebé-las, com frequéncia. A obtencdo de vantagenpetitiva exige que a cadeia de
valores seja administrada como um sistema, e n@o cona colecao de partes separadas. O
sistema nao precisa ser engessado, imével, as gagigue proporcionam maior integragado e
produtividade devem ser implementadas. Segundotar,aa reformulacdo da cadeia de
valores, pela realocacéo, reordenacéo, reagrupamanmnesmo eliminacdo de atividades €,

com frequéncia, a raiz de um grande melhoramenpmsigdo competitiva.

A cadeia de valores da empresa esté inserida notexto mais amplo de atividades, Porter o
chama de sistema de valores. “O sistema de vaiocks fornecedores que proporcionam
insumos (como matéria-prima, componentes, magaimaservicos comprados) para a cadeia
de valores da empresa”. (PORTER, 1993, p. 53) &stema cria interdependéncia entre as
firmas, estreita o relacionamento entre elas, gresas tornam-se parceiras em projetos e
investimentos. “As ligacbes ndo s6 conectam asgdaties dentro de uma companhia, como
também criam interdependéncias entre uma empresaeus fornecedores e canais”. (lbid.,
1993, p. 53) Portanto, a empresa deve focalizarae pproveito das atividades internas e
externas e de suas respectivas ligacoes, a obtdagéamtagens pode advir das duas cadeias.

“As empresas criam vantagem competitiva percebéadodescobrindo) maneiras novas e

melhores de competir numa indastria e levando-asnarado, 0 que em Uultima andlise
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constitui ato de inovacgéo”. (PORTER, 1993, p. 56) ovacio o combustivel do processo
de criacdo de vantagens competitivas, ndo se pdaee wantagem utilizando procedimentos
ja conhecidos. A busca do novo € a busca da meltadica, do servico mais eficiente, da
entrega com menor custo etc. Porter (1993, p. B@pal a inovacdo de maneira ampla,
incluindo tanto melhorias na tecnologia como metkométodos ou maneiras de fazer as
coisas. Para o autor, a inovacao pode se evidemmianodificacdes de produtos, mudancas
de processo, novas abordagens da comercializagias iormas de distribuicdo e novas

concepcodes de ambito.

Segundo Porter (1993, p. 57-58) as causas maisasipias inovacdes que influem na

vantagem competitiva sdo as seguintes:

* Novas tecnologiasa mudanca tecnoldgica pode criar a possibiliqada o projeto de um
produto, a maneira pela qual € comercializado, ymiold ou entregue e 0S servigos
suplementares proporcionados. E a mais comum p@euda inovacdo estratégica. As

industrias nascem quando a mudanca tecnoldgica passivel um novo produto.

» Necessidades novas ou renovadas do compradlarantagem competitiva é criada com
frequéncia (ou se modifica), quando os compradideesnvolvem novas necessidades ou suas

prioridades se modificam de maneira significativa.

» Aparecimento de novo segmento de indus#aoportunidade de criar vantagem surge
guando nasce um novo segmento distinto de umatmalds € concebida uma nova maneira

de reagrupar os segmentos existentes.

» Custos ou disponibilidades oscilantes de insumfoyantagem competitiva se modifica
freqientemente quando ocorre mudanca significatos custos absolutos ou relativos de
insumos como mao-de-obra, matérias-primas, eneirgiasporte, comunicacdes, midia ou

maquinaria.

* Mudangas nos regulamentos governament@s ajustes na natureza da regulamentacao
governamental, em areas como padrfes dos prodthogioles ambientais, restricdbes a
entrada e barreiras comerciais sdo outros estinalogins as inovacdes que resultam em

vantagem competitiva.



18

Perceber rapidamente as necessidades e se adaptaudancas é a chave para obter
vantagens. Agir mais rapido que os concorrentegnmQconsegue se antecipar desfruta de
vantagens em relacdo aos rivais, até que essegaonmternalizar as novas tecnologias,

processos, melhorias etc.

Os que agem rapido conseguem vantagens, como sprinosiros a colher as

economias de escala, reduzir os custos pelo apesiwlicumulativo, firmar as

marcas e as relagfes com os clientes sem compeliigia, escolher os melhores
canais de distribuicdo e obter as melhores logdizs para instalagbes ou as
melhores fontes de matérias-primas e outros insuA®grimeiras empresas a agir
podem traduzir inovacdo em vantagens de outros,tipoe bem podem ser mais
sustentaveis. A inovacdo em si pode ser copiadas aw outras vantagens
competitivas perduram, com freqtiéncia. (PORTER31p959)

Além de perceber e antecipar as mudancas, as fideasm buscar a manutencdo das
vantagens. Para Porter (1993, p. 61) a manuterg&ardagem competitiva depende de trés
condi¢cdes. A primeira € a fonte particular da vgeta. H4 uma hierarquia de fontes de
vantagem competitiva em termos de sua manutengi@a. & autor existem vantagens de
ordem inferior e superior. As vantagens de ordeferior, como baixos custos de mao-de-
obra ou matérias-primas baratas, sdo relativanfanéis de imitar. As vantagens de ordem
superior mais duraveis sao tecnologia de procegsumegida por direito de propriedade,

diferenciacdo baseada em produtos ou servicos @rogs, reputacdo de marca firmada em
esforcos cumulativos de comercializacéo e relacdesos clientes protegidas pelos elevados

custos que esses teriam se mudam de fornecedor.

Ainda segundo Porter (1993, p. 61-62), as vantagensrdem superior sdo marcadas por
varias caracteristicas. A primeira € que sua oitergige conhecimentos e capacidades mais
avancadas, como pessoal especializado e altanreiriadb, capacidade técnica interna e,
com frequéncia, relagcbes estreitas com os prirgigantes. Segundo, as vantagens de ordem
superior dependem geralmente de uma histéria destinventos constante em instalacfes
fisicas e aprendizado especializado e muitas vazexado, pesquisa e desenvolvimento e

comercializagao.

Portanto, a vantagem de ordem superior € resulfittcipalmente do investimento
continuado em pessoal e pesquisa e desenvolvimeotter (1993, p. 62) conclui que as
vantagens mais duraveis combinam maior investimeaotoulativo com superioridade no

desempenho das atividades envolvidas, o que déamkimgens um carater dinamico. O
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investimento continuado e rdpido na tecnologia decgsso, comercializagdo, redes de
servi¢os globais ou rapida introducdo de produteortorna ainda mais dificil a reagdo dos

competidores.

A segunda determinante da sustentacdo é o numdontés distintas de vantagem que uma
empresa tem. Se a empresa depende apenas de uma@ewgnos concorrentes se
concentrardo na neutralizacdo ou superacdo dessagea. “Companhias com historias de
lideranca continuada tendem a proliferar vantagengoda a cadeia de valores”. (PORTER,
1993, p. 62)

A terceira e a mais importante razdo pela qual raagem competitiva € mantida esta na
melhoria e no aprimoramento constantes. Todo tgp@athtagem pode ser conseguido pelos
concorrentes, mais cedo ou mais tarde, se o liglarese sobre seus louros. “Para manter a
vantagem, a empresa deve tornar-se alvo mévehdwiaovas vantagens pelos menos com o
mesmo ritmo em que seus concorrentes igualam a&s\&umdagens exclusivas anteriores”.

(Ibid., 1993, p. 63)

Dentro de todo processo de criagdo de vantageadasta de novos produtos, processos, ou
seja, de inovacgdo, a informacédo exerce o papekipah Para Porter (1993, p. 60) a
informacdo desempenha grande papel no processoodacéo — informagdo que nao é
buscada pelos competidores ou ndo esta ao sewcaldaformacao a disposicdo de outros
que é interpretada de novas maneiras. Por vezegesllta de simples investimento na

pesquisa de mercado ou pesquisa e desenvolvimemimdutos.

2.3 O CONHECIMENTO EM FUNCAO DA INOVACAO

A economia global caminha dentro de um procesgoriis-econémico denominado “Era da
Informacdo”, este processo revolucionou e revoheioas acdes empresariais. O
conhecimento e a informagao tornaram-se ingredienédevantes nos mercados. Estes
elementos sempre tiveram importancia, porém nesta fera” assumem o papel principal na
dindmica econémica. “O conhecimento tornou-se wurs® econdmico proeminente — mais
importante que a matéria-prima; mais importantataswezes, que o dinheiro” (STEWART,
1998, p. 5).
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O conhecimento ganha importancia e 0 seu uso € warlanais intenso. As empresas
destinam recursos e mantém politicas especifiaasgphusca e disseminacao da informacao.
“Na empresa voltada para o conhecimento, a infofimapmeca a assumir uma realidade
propria, separada dos bens fisicos; torna-se, @eaiidente, uma realidade tdo tangivel

guanto as coisas materiais com as quais estamssia@mlos”. (Ibid., p. 27).

Para STEWART (1998, p 28) o conhecimento e a inégdo assumem sua propria realidade,
que pode ser dissociada do movimento fisico dos leerservicos. Para o autor essa
divergéncia gera pelo menos duas implicacdes. Rome conhecimento e os ativos que o
criam e distribuem podem ser administrados, da rmefirma que os ativos fisicos e
financeiros. Segundo, se o conhecimento é a maiwe fde riqueza, os individuos, as

empresas e 0s paises devem investir nos ativgsrqdezem e processam o conhecimento.

Portanto, 0 conhecimento € a maior fonte de riquéas empresas. Esta riqueza esta
concentrada nas pessoas. “A informacao provavereatmatéria-prima mais importante de
que precisamos para realizar nosso trabalho”. (SAEW 1998, p. 37) O volume de
informacdo contido nos produtos e servigcos € cadarmaior, as empresas precisam ser
diferentes das suas concorrentes e necessitamrpgaeasdo aos seus consumidores. A
necessidade crescente de diferenciagcdo aumentmermide pessoas realizando trabalhos
complexos, pessoas que agregam um valor maior. &Ndpenas o fato de que um numero
maior de pessoas esta executando trabalho de cormeo; o que esta aumentando também
€ o conteudo de conhecimento de todo trabalho,edejagricola, operario, burocratico ou
profissional”. (Ibid., 1998, p. 39).

As pessoas tornaram-se as pecas mais importargexgtnizacoes, sdo elas que pensam e
decidem. Sao elas também que inovam. “O dinheiropgeder, mas ndo pensa; as maquinas
operam muitas vezes melhor do que qualquer serrdmaas nao inventam”. (STEWART,
1998, p. 77).

Se o principal objetivo do capital humano € a igdwa— seja sob a forma de novos
produtos e servicos ou de melhorias nos processowgécios —, entdo o capital
humano é formado e empregado quando uma parte ndpote do talento das
pessoas que trabalham em uma empresa é dedicaiédadas que resultam em
inovacgdo. O capital humano cresce de duas formasidp a empresa utiliza mais o
gue as pessoas sabem e quando um nimero maiosstEpeasabe mais coisas Uteis
para a organizacdo. (STEWART, 1998, p. 77).
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Portanto, a firma deve reconhecer em seu quadpessoas talentosas, e a0 mesmo tempo
dirigi-las para as atividades que resultam em ig@vaA empresa focada e comprometida
com o conhecimento aproveita melhor a habilidadse pessoas, conseqientemente, a

informacé&o flui dentro da organizacao e o processimovacdo ganha destaque.

Para STEWART (1998, p 80) qualquer tarefa, processmegdcio baseia-se em trés tipos
diferentes de habilidadétabilidades do tipacommodity habilidades que ndo sdo especificas
de um negocio, podem ser prontamente adquiridagoevalor € mais ou menos o mesmo
para qualquer empresaabilidades alavancadaso conhecimento que, embora nédo seja
especifico a uma determinada empresa, € mais gal@sa ela do que para outras;
habilidades proprietarias os talentos especificos a empresa em torno daess quna

organizacao constroi seu negacio.

STEWART construiu um quadro dividido em quatro qaates para classificar a mao-de-

obra em relacéo ao nivel de substituicdo e ao agi@gado.

DIFICIL DE DIFICIL DE
SUBSTITUIR, SUBSTITUIR,
POUCO VALOR MUITO VALOR
AGREGADO AGREGADO
FACIL DE FACIL DE
SUBSTITUIR, SUBSTITUIR,
POUCO VALOR MUITO VALOR
AGREGADO AGREGADO

FenSTEWART (1998)

Segundo STEWART (1998, p 81) a mao-de-obra es|meila e semi-especializada entra no
quadrante inferior esquerdo: a organizagdo podegaredessas pessoas — talvez de muitas
delas —, mas seu sucesso nao depende delas coiwialuaod Acima deles, no quadrante
superior esquerdo, ficam as pessoas que aprendenaconjunto de operacdes dificeis, mas
gue ndo dao as cartas. Os trabalhadores que faaéedp quadrante inferior direito realizam
coisas que os clientes valorizam muito, mas cordivituos sdo descartaveis. Por fim, no
guadrante superior direito ficam as estrelas: @essgae desempenham papéis insubstituiveis

na organizacao e que, como individuos, também rsdicgmente insubstituiveis.
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O capital humano de uma empresa fica no quadramperisr direito, incorporado
nas pessoas cujo talento e experiéncia criam oduf® e servicos que sdo 0s
motivos pelo qual os clientes procuram a empresaoceas concorrentes. Elas sédo
um ativo. O resto — 0s outros trés quadrantes -apé&oas custos de mao-de-obra.
(STEWART, 1998, p. 81).

O capital humano da empresa ndo € percebido indilitente, as pessoas possuem
habilidades. Um novo produto depende do empenhmtalento de diversos profissionais, e
nem sempre eles sdo da mesma é&rea. “A relacdo emjpeendizado individual e o capital
humano da empresa — ndo apenas seu estoque deigwiie, mas sua capacidade de inovar
— envolve ainda mais grupos do que individuos. destido que um ativo empresarial tenha
origem social”. (lbid., 1998, p. 85)

Stewart incorpora nesse contexto o conceito de ticaslade de pratica”. “As comunidades de
pratica sdo as oficinas de capital humano, o logde as coisas acontecem”. (Ibid., p. 86)
Essas comunidades sdo formadas por profissiontesdigciplinares, as informacdes sao
compartilhadas e o conhecimento € canalizado pasanainidade. “As comunidades de
pratica realizam dois trabalhos principais de faq@@eado capital humano: transferéncia de

conhecimento e inovacéao”. (lbid., p. 87)

Se o principal objetivo do capital humano € inogase a inovacdo é o principal fruto das
comunidades, “para criar capital humano que poskzar, uma empresa precisa estimular o
trabalho em equipe, comunidades de pratica e olaimaas sociais de aprendizado. O talento
individual é 6timo, mas vai embora depois do expetd’. (STEWART, 1998, p. 145) A
transferéncia de conhecimento renova as comunidadesos individuos com novas
percepcbes recebem e transferem informacdes. @igainproduto desse processo € a
inovacado. “As equipes interdisciplinares captammfidizam ecapitalizamo talento, pois ele
passa a ser compartilhado e menos dependente tpueuandividuo. Mesmo quando os
membros do grupo vao embora, o conhecimento pecwanbid., 1998, p. 145)

Para STEWART (1998, p. 146) os funcionarios inteligs e talentosos podem ser ativos,
como também podem ser custos para as empresagp)éaa organizacional é criada em torno
das habilidades e talentos que séo (1) propristamo sentido de que ninguém faz melhor do
qgue eles e (2) estratégicos, no sentido de quaballro que fazem cria o valor pelo qual os

clientes pagam”, segundo o autor, estes talentoatsas nos quais investir.
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3 INDUSTRIA BRASILEIRA DE COSMETICOS

3.1 PANORAMA DA INDUSTRIA

A industria mundial de cosméticos cresceu sigrtiffamente durante as Ultimas décadas.
Diversos sdo os fatores que determinaram este imoe#D, entre eles: a crescente

participacdo da mulher no mercado de trabalhoeseatherta constante de novos produtos.

A industria de cosméticos ganhou destaque, seasifm® possuem participacao significativa
na pauta de exportacdes e nas importacoes de asveasses. Os paises desenvolvidos sdo os
principais atores do comeércio internacional, s@s @ls maiores exportadores e também os
maiores importadores. Estes paises sao fortememipetitivos, “por serem os grandes atores
do comércio mundial, os paises desenvolvidos praticiveis de tarifas bastante reduzidos e
praticamente ndo utilizam formas de protecdo néfatias.” (GARCIA; FURTADO, 2002,

p. 16).

Portanto, o acesso aos maiores mercados consusidereosméticos nao é restringido por
barreiras a importagédo, “mas sim pela existéncifodes barreiras econémicas, associadas
sobretudo com a elevada capacidade técnica e pradids empresas dos paises centrais.”
(Ibid., 2002, p. 16). Estas empresas possuem vamgagelevantes, o poder econbmico se
traduz em poder de mercado, o resultado destegs@@&ea crescente internacionalizacdo das

multinacionais e a dificuldade de novas firmas seng no cenario internacional.

As barreiras que sdo enfrentadas pelas empresaaisis em desenvolvimento, ai
incluido o Brasil vale ressaltar, sdo de caraten@mico e nao comercial, ja que
estdo associadas a existéncia de elevados paddm@sos praticados nos paises
desenvolvidos. A existéncia de uma densa estrupncalutiva, tecnoldgica e
comercial nos paises centrais representa na vemagancipais obstaculos para o
ingresso de novos atores no mercado mundial do. 9&ARCIA; FURTADO,
2002, p. 20).

Para Garcia e Furtado (2002, p. 61) isso decorrairda caracteristica fundamental da
indUstria de cosmeéticos, que € a elevada impodades ativos intangiveis no padréo de
concorréncia do setor, especialmente os ativos iigi®e coOmo a marca e 0s canais de

comercializagao.
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desenvolvidos. A insercdo das firmas no mercaderniational estd baseada na
competitividade, as firmas dos paises desenvohgdesparticipam do comércio internacional

ja possuem marcas fortes, capacidade técnico-pvadevastos canais de comercializacao.

O Brasil ocupa a terceira posicdao do mercado murm#iahigiene pessoal, perfumaria e
cosméticos, conforme dados do Euromonitor de 2806.segundo mercado em produtos
infantis, desodorantes e perfumaria; terceiro emalytios para o banho, produtos masculinos,
higiene oral e cabelo; o quarto em cosmeético careglinto em protecdo solar; oitavo em
pele; o nono em depilatérios. (ABIHPEC, 2007) Pedererificar na tabela 1 que o mercado
brasileiro foi 0 que mais cresceu entre os dez masionercados em 2006. Na primeira
posicao estao os Estados Unidos com um mercaddS8e50 bilhdes, em seguida o Japao
com US$ 29 bilhdes.

Tabela 1 - Mercado Mundial — Os dez maiores mecad2006

US$ Bilhdes %
: 2006 _ —
(preco ao consumidor) Crescimento Participacdo
Mundo 269.909 4,8 -
1 Estados Unidos 50.446 2,9 18,7
2 Japao 29.771 -4,2 11,0
3 Brasil 18.203 26,2 6,7
4 Franca 14.114 1,6 572
5 Alemanha 13.578 1,2 5,0
6 Reino Unido 12.907 -1,3 4.8
7 China 11.700 11,6 4,3
8 ltalia 10.050 2,0 3,7
9 RdUssia 8.453 14,4 3,1
10 Espanha 7.771 6,4 2,9
Total TOP TEN 176.992 4,1 65,6

Fonte: Euromonitor.

O constante crescimento do mercado brasileiro agajrandes industrias do setor. Grande
parte das multinacionais chegou até a década de d@dssui estrutura produtiva no Brasil.
A diversidade e a heterogeneidade marcam a indldgricosmeéticos, as principais firmas do
setor se diferenciam na forma de atuacdo, ha umphaidade de estratégias. “Essas
empresas, muitas delas de dimensdes e estratdglasisg possuem em diversos casos,
ligacdes importantes com atividades farmacéuticde @imentos aproveitando as economias
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de escala e de escopo decorrentes da proximidadeetas.” (GARCIA; FURTADO, 2002,
p. 21).

Garcia e Furtado (2002, p. 21) identificam duasnBs basicas com que se organizam as
grandes empresas internacionais do setor. A panaiglas compreende as grandes empresas
diversificadas, que atuam na induUstria de cosmgticge aproveitam das economias de escala
e de escopo com atividades correlatas como higiessoal, perfumaria, farmacéutica e até
alimentos. Estas firmas se beneficiam dos vastpaicale distribuicdo que possuem para

comercializar uma extensa variedade de produtos.

Nessas empresas, as estratégias voltadas ao saetosméticos confundem-se com
as de outros segmentos, como fica claro pelosedeuados graus de diversificacao.
Elas se aproveitam das economias de escala e algoegge se verificam entre essas
atividades, tanto no que se refere a producao toj@apesquisa e a comercializagdo.
Por exemplo, a pesquisa e desenvolvimento de rmnamiitos, um importante fator
de competitividade para a industria, por vezesgpestar associado a outras areas
(como a farmacéutica) e prover resultados impatapara produtos cosmeéticos.
(GARCIA; FURTADO, 2002, p. 22).

Do inicio do século passado até 1950 se instalanamBrasil as primeiras grandes
organizacdes internacionais, entre elas Unilevemla eColgate-Palmolive. A primeira
comercializa as marca€lose-up, Signal, Dimension, Dove, Impulse, Lwgabics, Ponds,
Rexona, Seda, Sun, Vindlia e Vasgmoh segunda as marc#&olgate, Sorriso, Prevent,
Palmolive, Protex, Pom Pom, Darling, Halo, Evit8lpeed Stick e Cashimere Bouquet
duas se instalaram no pais nos anos de 1920 e, ddénprodutos de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos, fabricam também produlioseaticios e destinados a limpeza
domeéstica e nutricdo animal. Nesse periodo, a alyrande empresa internacional a se
instalar no pais é dohnson & Johnsgmo ano de 1933, que € responsavel pela introdugéo
mercado nacional dos produtos descartaveis (ab#es/gigiénicos e fraldas), mas que atua
também na area saude. (LOUZADA; SANTOS, 2006).p. 3

A segunda forma basica que se configuram as agaatélo setor € a de empresas com
atuacao concentrada na industria de cosmeéticosre/eges, perfumaria. Nessas empresas a
diferenciagdo dos produtos ganha maior importargiaompetitividade dessas firmas é
baseada fortemente na introducdo de novos prodiwdosiercado. Portanto, a pesquisa e
desenvolvimento € um dos fatores mais importangga p ascensao e 0 sucesso dessas

firmas.
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Essas empresas concentram suas atividades, pasletitecnoldgicas, na industria
de cosméticos. Tratam-se geralmente de produtos swdisticados, em que as
escalas de producdo sdo menos importantes relantama outros atributos
relacionados a diferenciacdo. Nesse sentido, s&o importantes atributos como a
capacidade inovativa, a incorporacdo de esséncifmagedncias diferenciadas, a
embalagem, entre outros. (GARCIA; FURTADO, 20023).

As empresas com atuacdo concentrada se diferertaeimipém das empresas de atuacao
diversificada na forma de comercializacdo. Enquagograndes empresas diversificadas
utilizam intensamente os supermercados, “as engpEsa atuacdo concentrada na industria
de perfumaria e cosméticos adotam estratégiasrdercilizacao de seus produtos atraves de
lojas especializadas em perfumaria e cosméticGARCIA; FURTADO, 2002, p. 23). Estas

firmas buscam oferecer um valor superior aos coitgaes através da diferenciacado dos seus
produtos. As empresas com atuacdo concentradasgdidnaipais responsaveis pelo grande

namero de langcamentos do setor.

Garcia e Furtado (2002, p. 23) identificam umaagio dessa estratégia concentrada, é a
estratégia das empresas que comercializam seustpsqabr meio das vendas diretded-
to-door. Nesta forma de comercializacdo as vendas séas fpor meio das “consultoras”,
que apresentam os produtos através de catalogdgu&s empresas aproveitam-se das
economias de escala e de escopo na comercialipagdovender outros produtos em seus
catalogos, como joias, vestuario (em geral rouptimas) e utensilios domésticos.” (lbid.,
2002, p. 24). Geralmente, estas firmas utilizam luskweamente esta forma de
comercializacdo. As consultoras efetuam as veneéasregam os produtos aos consumidores.
Para expandir a area de atuacdo, estas empresmiemvessencialmente em centros de
distribuicdo e desenvolvimento da capacidade deeodatizacdo (ampliagdo do numero de

consultoras).

A segunda metade do século passado marca a edwaadgortantes empresas internacionais

com atuacdo nesse mercado como a Avon, lider mMumagstema de venda direta, possui 18

fabricas em todo o mundo e distribui seus prodaetnsl43 paises. A operagdo no Brasil é

representativa na composicdo do faturamento muuéiséa empresa, ocupando a segunda
posicdo nas vendas desta marca. No Brasil, a emypyas esta em atividade desde 1950,

possui uma fabrica na cidade de Sao Paulo, e €¢6f:A00 revendedoras que, a cada 19 dias,
atendem seus 19.000.000 de consumidores. E a emmgurediderou o mercado até o ano de

2004. (LOUZADA; SANTOS, 2006, p. 3).
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A L'Oréal, que desenvolve produtos exclusivamemtgssa area de negoécios, também iniciou
suas operacgdes no Brasil em 1950. Possui operagd&® paises, emprega 49.150 pessoas.
Em 2001 investiu na ampliacdo da sua capacidageodieicio no Brasil ao adquirir a marca
Colorama e as instalagcbes onde a Bozzano-Revlaicdah os produtos desta marca. A
alema Wella também se instalou no Brasil, em 1950. Atualmesbtaesponsavel pela
producdo de aproximadamente 30 marcas de perfurnesy: Gabriela Sabatini, Naomi
Campbell, Priscilla Presley, Monblanc, Dunhil, Cin€rowford, Rochas, 4711, Trussardi,

Yardleyetc., todas no segmento de produtos de luxo. (|bidL).

Outra empresa internacional que opera no Braslthanos € a alent3eiersdorf,detentora
da marca Nivea, mas somente em 2003 ergueu suainarifbrica no Brasil, em Itatiba no
interior de Sdo Paulo. (LOUZADA; SANTOS, 2006, p. 8er um dos maiores mercados
consumidores de cosméticos e continuar com alttiseis de crescimento tem estimulado o
Investimento Externo Direto das grandes firmasriv@eionais que ainda ndo possuem

estrutura produtiva no Brasil.

As Ultimas empresas internacionais a se instala@mpais foram &rocter Gamblee aSara
Lee A primeira, em 1988, quando adquiriu a PerfumBhabo S.A. e, em 1993, comprou as
marcas nacionais Ela e Livre e Natural, e intradunb mercado nacional as suas marcas
globais:PampersPert plus Pantenee Head e ShoulderdAtualmente os produtos Hipolglés

e Vick, também sé&o distribuidos pela empresa. Arsds aSara Lee € ligada a um grupo
internacional que produz 10 marcas de cosmeéticosl&npaises, inicia as operacdes no
Brasil, no segmento de cosméticos somente em 2002, 2006, p. 4)

Independente da forma de atuacéo, diversificadaoogentrada, pode-se verificar algumas
caracteristicas gerais importantes nas empresapajtieipam do comércio internacional de
cosméticos. Garcia e Furtado (2002, p. 24) enumessas caracteristicas: primeiro, destaca-
se a importancia dos ativos comerciais. Indepeedaéatforma de comercializacdo utilizada
pelas empresas, todas adotam estratégias de dortatéo de seus ativos comerciais, tanto as
suas marcas, quanto os canais de comercializagisirbuicdo do produto. Isso denota a
importancia dos ativos intangiveis para o padraocameorréncia do setor. Em segundo lugar,
destaca-se a importancia do desenvolvimento desnpwoedutos, especialmente de novas

esséncias e substancias que sado incorporadasoaosgsr cosmeticos.
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As grandes empresas internacionais mantém relag@eitas com seus

fornecedores de produtos quimicos, especialmente qne se refere ao

desenvolvimento de produtos e aplicacbes que s@mporadas aos cosméticos.
Essa capacidade de desenvolvimento de tecnologiesievas aplicacdes também é
peca fundamental no processo de concorréncia @o detcosméticos, ja que o0s
desenvolvimentos tecnolégicos sao rapidamente difims por meio tanto das

estratégias imitadoras, como pelos fornecedoresesk€ncias e fragrancias.
(GARCIA; FURTADO, 2002, p. 25).

Segundo Garcia e Furtado (2002, p.25) a terceiractistica é que algumas empresas,
independente de sua forma de atuacdo no mercazhseticos, estdo buscando reducdes de

custos por meio de subcontratacdo de processostmasljunto a empresas especializadas.

3.2 DADOS DO MERCADO BRASILEIRO

O Brasil possui um vasto mercado consumidor, grgpatee das empresas que atuam no
mercado internacional possui atividades produtmascomerciais de destaque no mercado
brasileiro. Portanto, a industria nacional esté@rids na dinamica do comércio internacional,
as caracteristicas encontradas nos principaissattiranercado mundial podem ser vistas no

mercado brasileiro.

A Industria Brasileira de Cosméticos apresentolwenoelente crescimento durante os ultimos
anos. O mercado consumidor brasileiro tornou-sedom principais mercados do mundo.
Segundo a ABIHPEC — Associagdo Brasileira da Indige Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosmeéticos varios fatores tém contribuido paratmesdinario crescimento do Setor, dentre
0S quais: a participacao crescente da mulher biasito mercado de trabalho; a utilizacdo de
tecnologia de ponta e o0 consequente aumento dautpiddde, favorecendo o0s precos
praticados, que tém aumentos menores do que ae$ndé precos da economia em geral; os
lancamentos constantes de novos produtos atendsad vez mais as necessidades do
mercado; 0 aumento da expectativa de vida, o cae drnecessidade de conservar uma

impressao de juventude.

Segundo a ABIHPEC (2007) existem no Brasil 1.494resas atuando no mercado de
produtos de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmsétsmmdo 15 empresas de grande porte,
com faturamento liquido de impostos acima dos R® m@lhdes, representam 72,8% do

faturamento total. Portanto, cerca de 1% das firfamsaram 72,8%, enquanto os 99% que

sdo peguenas e médias empresas ficaram com 27,2&udamento em 2007. Estes dados
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confirmam a importancia dos ativos intangiveis redrfo de concorréncia do setor,

principalmente os ativos comerciais como a mams &nais de comercializacao.

A Industria Brasileira de Higiene Pessoal, Perfuanae Cosmeéticos apresentou um
crescimento médio deflacionado composto de 10,986Uftomos 11 anos, tendo passado de
um faturamento ExFactory, liquido de imposto sobre vendas, de R$ 4,9 lei#hém 1996
para R$ 17,5 bilhdes em 2006. (ABIHPEC, 2007) NéfiGo 1 pode-se verificar a evolu¢ao

do faturamento do setor.

B R$ Bilhdes 17,5
O US$ Bilhdes 15,4

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Gréfico 1 - Evolucao do Faturamento do Setor — 1992606
Fonte: ABIHPEC

Os baixos indices de crescimento do Brasil nomakianos néo se refletiram na Industria de
Cosmeéticos. Comparando a evolugédo do Produto m®mto, com a da Industria em Geral e
com os indices da Industria de Produtos de Higieessoal, Perfumaria e Cosméticos,
verifica-se que o setor apresentou, ao longo dosag anos, crescimento bem mais forte que
0 restante da industria, 10,9% de crescimento medigetor contra 2,6% do PIB Total e
2,6% da Industria Geral. Verifica-se também a fatgalndustria de Cosméticos quando se
compara o crescimento acumulado nos ultimos onas, anquanto o do PIB Total foi de
32,6%, o do setor foi de 212,7%. No periodo 1998620m oito anos o setor apresentou
crescimento superior a 10%. Em nenhum ano do megmriodo o PIB Total e o PIB da

IndUstria Geral alcangaram esse indice.
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Tabela 2 — Varia¢éo anual do PIB nacional, do Rindustria geral e do setor deflacionado — em

porcentagem — 1996 - 2006.

ANO PIB INDUSTRIA GERAL SETOR Deflacionado
1996 2,7 3,3 17,2
1997 3,3 4,7 13,9
1998 0,2 -1,5 10,2
1999 0,8 2,2 2,8
2000 4,3 6,6 8,8
2001 1,3 1,6 10,0
2002 2,7 2,7 10,4
2003 1,1 0,1 5,0
2004 5,7 8,3 15,0
2005 2,9 3,1 13,4
2006 3,7 2,8 14,2
Acumulado dltimos 11 anos 32,6 33,2 212,7
Médio Composto Ultimos 11 anos 2,6 2,6 10,9

Fonte: IBGE — Banco Central — ABIHPEC *Deflatordice IPC FIPE Higiene e Beleza

Na tabela 3 pode-se verificar que os produtos thr $8m apresentado uma estabilidade de
precos. De 2002 a 2006, os precos do setor apaeaentrescimento inferior a inflacdo e ao

indice de precos ao consumidor.

Tabela 3 - Variacdo anual de pregos (%) — 200206 20

FGV FIPE

Desvalorizagéo

ANO Cambial Média Indice indice de  jndice de indice de
Geralde  Prego Ao Precos  Precos
Precos Consumidor Higiene Beleza

2002 25,01 26,41 9,92 7,97 9,16

2003 4,28 7,67 8,17 8,84 11,13

2004 -3,88 12,14 6,57 0,23 2,49

2005 -17,68 1,22 4,53 -1,67 3,87

2006 -9,50 3,79 2,55 0,08 1,80

Acumulado 2002 a 2006 -6,70 60,30 35,80 15,90 31,50
Médio Composto altimos 5 -1,37 9,90 6,32 3,00 5,62
anos

Fonte: ABIHPEC, Fundacéao Getulio Vargas, InstilédPesquisa Econdmica da Universidade de Séo
Paulo.

A tabela 4 apresenta a balanca comercial dos medig Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos nos ultimos cinco anos. O crescimentonat@ado do setor foi de 153,0% nas

exportacdes entre 2002 e 2006, enquanto que agstagPes cresceram 47,6% no mesmo
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periodo. O déficit comercial do setor que atingiB3U163,1 milhdes em 1997 foi sendo
reduzido nos anos seguintes, atingindo US$ 8 nsllede 2001 e, a partir de 2002, revertido
para resultados superavitarios. Em 2006, o supeadivigiu US$ 190 milhdes, com uma

queda de 3,1% sobre 2005, apesar do significatimeeato nas importacdes provocado pela
apreciacao do real. (ABIHPEC, 2007).

Tabela 4 - Balanga Comercial Higiene Pessoal, Rexfia e Cosméticos — 2002 - 2006.

ANO Importacdes Exportacbes Saldo
US$'000 % Cresc US$'000 % Cresc US$'000

2002 152.284 -23,7 202.755 5,9 50.471
2003 150.279 -1,3 243.888 20,3 93.610
2004 156.830 4.4 331.889 36,1 175.059
2005 211.658 35,0 407.668 22,8 196.010
2006 294.541 39,2 484.491 18,8 189.950

% Cresc. Ultimos 5 anos 47,6 153,0

% Médio. Ultimos 5 anos 8,1 20,4

Fonte: ABIHPEC

As exportacdes do setor estdo chegando a um ninaoo de paises a cada ano. A Ameérica
do Sul continua sendo o principal mercado paraadybos do setor, porém, dada a conquista
de mercados ndo tradicionais, a participacdo dasrecdes para os paises sul-americanos foi
reduzida entre 2001 e 2004. O aumento na parti&pag 2005 e 2006 foi provocado pela

recuperacao da economia argentina. (ABIHPEC, 2007).

Portanto, a América do Sul, e em particular a Atigantem sido um mercado significativo
para as exportacdes do setor. Em 2006 as expostpeda a América do Sul foram de US$
297,3 milhdes, 61,40% do total exportado no anodaiem 2006, as exportacdes do setor

chegaram a 139 paises.

Tabela 5 — Exportagfes para América do Sul e qiedei de paises destino — 2002 - 2006

2002 2003 2004 2005 2006
ExportagBes p/ América do Sul (US$ Milhges) 129,040,4 187,8 238,6 297,3
Participacao sobre o total (%) 63,60%7,60% 56,60% 58,50% 61,40%
Quantidade de Paises de Destino 108 122 132 125 139
Fonte: ABIHPEC
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O setor também apresenta resultados importanteglagéo ao emprego, quando comparado
com o crescimento do emprego no pais. “Outra aiatita marcante da industria de
cosmeéticos é a sua elevada capacidade de criac@gmpieegos, especialmente nas etapas

relacionadas com a comercializacédo do produto”. RGHK\; FURTADO, 2002, p. 34).

As oportunidades de trabalho criadas pelo setanpeosadas com o ano de 1994 sédo as

constantes da tabela 6:

Tabela 6 — Oportunidade de trabalho — 1994 X 2666ril)

Crescimento Crescimento

1994 2006 5006/1994  Médio Anual
Producéo e Administracéo 30,1 57,5 91,10% 5,50%
Lojas de Franquia 11,0 27,5 150,00% 7,90%
Revendedoras - Vendas Diretas 510,0 1.644,6 222,50% 10,20%
Profissionais de Beleza 579,0 1.205,8 108,30% 6,30%
TOTAL 1.130,1 2.935,4 159,70% 8,30%

Fonte: ABIHPEC, ABEVD, FIESP, ABF FEC — Fundacaaliles da Cunha.

“Quase 3 milhdes de pessoas tém fonte de rendaddatiia da beleza — um nimero cuja
tendéncia é continuar a crescer em ritmo supenod@ mercado de trabalho brasileiro.”
(MENEZES, 2007, p. 40) A grande parte dos empregté associada ao sistema de vendas
diretas, em 2006 foram mais de 1,6 milhdo de rex@mchs ativas, representando mais de
50% da mao-de-obra do setor. A principal caradiesisdessa forca de trabalho € a
informalidade.

Grande parte do emprego gerado no setor, partical#e aqueles nas etapas de
comercializacédo, € composto de ocupagdes ndo iqadhs e sem horario fixo de
trabalho. Sdo em sua maioria mulheres que seautilida venda de cosméticos para
complementacao da renda familiar, sem comprometeesn um horério fixo de
trabalho, mas também na auséncia de qualquer éforchalizacao da relacao de
trabalho ou de formas de protecdo social. (GARGWRTADO, 2002, p. 34).

3.3 ESTRATEGIAS DAS PRINCIPAIS EMPRESAS QUE ATUAMONBRASIL

Um elemento fundamental e decisivo para a compéeedas estratégias das empresas é o
amplo mercado consumidor brasileiro, que exercduéntia decisiva nas decisdes
estratégicas das empresas que atuam no Brasil. (BARFURTADO, 2002, p. 44). Boa
parte das grandes empresas do setor produz nd, Bragande mercado e as altas taxas de

crescimento tém atraido as grandes industrias.
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As grandes empresas internacionais, com atuac@emada ou diversificada na industria de
cosmeéticos, como Unilever, Procter & Gamble, Ca¢galmolive, Avon, Revlon, L Oreal,
entre outras, possuem unidades produtivas impegamt Brasil. Estas unidades produtivas
sdo destinadas ao atendimento de seu amplo mercadsumidor domeéstico e,
eventualmente, da demanda de paises vizinhos.) (idrescimento do mercado credencia o
Brasil a continuar recebendo investimentos dasdgsempresas do setor.

Essas plantas sao voltadas basicamente a fabridagdimdutos de elevado volume
de producdo e estdo concentradas nos segmentis danalemanda, em que sdo
aproveitadas ainda as economias de escala e esnapo atividades de
comercializacdo e distribuicdo dos produtos [.of Butro lado, em linhas mais
sofisticadas e com escalas mais reduzidas no p@ga®dutivo, essas mesmas
empresas optam, geralmente, por concentrar a pkodugs seus respectivos paises
de origem, mantendo no Brasil apenas funcdes Iggadacomercializagdo do
produto, cujos custos sdo compartilhados com asaderias fabricadas nas plantas
locais. Assim, esses produtos mais sofisticados,s§io importados via comércio
intrafirma, sdo utilizados para complementar asai de produtos de elevado
volume fabricadas no pais. (GARCIA; FURTADO, 200245).

O volume de producdo é uma variavel determinantesexroanalisada a viabilidade de
instalagdo de uma planta. Quanto maior o volumé&nesmas possibilidades de economias de

escala e escopo, e consequentemente, a possibitidgaroduzir com 0 menor preco.

“Chama a atencao o fato de que as empresas intamaecinstaladas no Brasil ndo realizam
gastos significativos nas atividades de desenvenion de novos produtos.” (ibid.) Os
laboratorios destas empresas se localizam no exteseus produtos seguem tendéncias
globais, as caracteristicas nacionais nao saoizadas. “Especificidades brasileiras — como a
exposicao solar e a mesticagem — poderiam seefatootivadores, ao menos, de esforgos de
adaptacao de produtos “globais” ao mercado locgilieode fato néo se verifica.” (ibid., p. 45-
46).

Além das firmas internacionais, importantes empre$aasileiras possuem parcelas
significativas de mercado, essas empresas possugtiadas produtivas importantes e

realizam esforcos de desenvolvimento de produtdarasil.

Essas empresas tém sua competitividade baseadaomhinacdo entre as
capacidades técnicas e produtivas expressivas esse pde ativos comerciais
intangiveis singulares, notadamente marca e cdeai®mercializacao especificos e
bastante eficientes. Entre os casos mais exitdestacam-se as empresas Natura e
O Baticario. (GARCIA; FURTADO, 2002, p. 46).
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As empresas de pequeno e médio porte também téimigegdo importante no mercado de
produtos cosméticos no Brasil. Essa é por sinal canacteristica importante da estrutura
industrial da industria brasileira de cosméticegalrente fundamentalmente da simplicidade

da base técnica-produtiva que envolve a fabricdedmrodutos cosméticos. (ibid., p. 47).

Em relacdo a distribuicdo dos produtos, o setdizatitrés canais basicos: distribuicdo

tradicional, incluindo o atacado e as lojas dejoaneenda direta, evolucdo do conceito de

vendas domiciliares e a franquia, lojas especiddiga personalizadas. “O varejo tradicional,
com o poder de fogo das grandes redes de drogamapermercados, ainda preserva seu
reinado na distribuicdo de produtos de higieneqasperfumaria e cosmeéticos, respondendo
por quase 70% das vendas.” (VEIGA, 2007, p. 48).

No periodo 2003-2006, a participacdo do varejoidiagial nas vendas encolheu de 72,7%
para 68,7%, as franquias passaram de 4% para B@%mesmo periodo, o segmento de
vendas diretas avancou de 23,3% para 27,6% (VERZ®®7, p. 48). Portanto, cresce a
participacdo das vendas diretas no faturamentcetto, sas franquias continuam com baixa

participacéo e o varejo tradicional prossegue senglincipal canal de vendas.

3.4 REGULAMENTACAO E INOVACAO

A ANVISA — Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitgrirgdo ligado ao Ministério da Saude,
foi criado em 26 de janeiro de 1999 com o0 objetiko “promover e proteger a saude,
garantindo a seguranca sanitaria de produtos e&€ssgtvUma das competéncias da ANVISA
€ regulamentar, controlar e fiscalizar todos oslmnservicos que envolvam qualquer tipo de

risco a saude humana.

“A ANVISA é responsavel, entre outras atividadesy @utorizar o funcionamento de
empresas de fabricacdo, distribuicdo e importacéoneeder registros de produtos segundo
suas especificacdes.” (GARCIA; FURTADO, 2002, p) A7eficiéncia no desenvolvimento
dessas atribuicbes € de fundamental importancia parcrescimento da industria de
cosméticos. “Nesse sentido, a ANVISA vem tomandalidass com o objetivo de buscar
convergir o sistema de regulacdo praticado no Bragsi as experiéncias internacionais mais
importantes, notadamente Estados Unidos e UnidopEia”. (GARCIA; FURTADO, 2002,

p. 48).
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“A legislacao brasileira que rege a fabricacdo @mercializacdo de produtos de higiene,
perfumes e cosméticos é avancada, comparavel ardpde, em alguns casos, mais agil e
moderna do que a americana.” (AMATO, 2007, p. 34).

Portanto, a ANVISA vem adotando medidas que busdawar os padrbes técnicos utilizados
no Brasil, percebendo e implementando as melhodggs para dar maior flexibilidade as

empresas do setor, “tanto na Europa, como nos dsstawidos, ha uma politica deliberada de
desburocratizagdo de registros e procedimentosatkifos cosmeéticos, conjugada com uma
forte fiscalizac&o das agcOes das empresas do s@g#RCIA; FURTADO, 2002, p. 66).

Héa cerca de 15 anos, a regulamentacdo brasilearaxremamente burocratica.
Qualquer produto levava dois anos para ser apropatis 6érgdos competentes.
Atualmente aqueles pertencentes a categoria demnigel 1, que apresentam perigo
minimo a saude, como perfumes, batons, maquiagessceva de dentes, por
exemplo, ndo necessitam pré-analise antes de sEmmercializados. O fabricante
precisa apenas notificar a Agéncia Nacional de l&figia Sanitaria (ANVISA)
sobre o lancamento e, claro, responsabilizar-se gler e pelas informacdes
transmitidas. [...] Ja os produtos de categoriccdIn componentes ativos que
prometem e promovem alguma acdo ou modificacdorg@nsmo, ou que possam
apresentar algum risco & saude, na qual se incéasialiantes, protetores solares
com filtro UV e tinturas para cabelo, precisamamalisados com antecedéncia pela
agéncia, que tem prazo de 30 a 60 dias para coansga parecer, liberando ou ndo
a venda. (AMATO, 2007, p. 34)

Essa evolugcdo vista na regulacdo permite que asesag ganhem competitividade, a
agilidade no lancamento de novos produtos se temsli em uma caracteristica das
empresas do setor. “A comunicagcdo sobre o lancam@mtprodutos da categoria 1 e a
assinatura do termo de responsabilidade com a Apadem ser feitas on-line, seguindo-se o
Decreto 343, de 13 de janeiro de 2005, que passmoear no primeiro dia do ano seguinte.”
(AMATO, 2007, p. 34).

A agilidade na aprovacdo de lancamentos € cruaral pma industria baseada fortemente em
inovacado. “O processo de notificacdo desafogowahtesta burocracia do setor. Moderno, ele
ndo existe nem na Europa nem nos EUA”. (AMATO, 2G034).

Nos Estados Unidos, o setor de cosméticos é regulaaho pela poderosaod and
Drug Administration(FDA), agéncia que controla alimentos e remédassEUA. E

0 processo burocratico, mesmo sem necessidaderavagfio prévia para produtos
qgue ndo se comprometam com mudangas — COMO um Xxaompum, que nao
promete remover a caspa —, leva muito mais tempyudao Brasil, custa mais e as
exigéncias sdo maiores também. (AMATO, 2007, p. 35)
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Portanto, a eficiente regulagcdo tem transformadsetr. A diminuicdo ao extremo da
burocracia com a implantacdo de procedimemiodine e a agilidade na publicacdo dos
pareceres entusiasma as firmas. A solucao paravas mecessidades do consumidor chega
cada vez mais rapida aos supermercados e aosgomatliNesse mercado tdo avido por
novidades, introduzir continuadamente novos pral#ouma questdo de sobrevivéncia”.
(KNAPP, 2007, p. 18).

Os novos produtos chegam para substituir produtasiderados “velhos”. Na indastria de
cosméticos a idade do produto nem sempre € a eandais importante. Um produto mais
eficaz inevitavelmente substituira o menos eficeste caso, idade ndo importa. “De acordo
com dados da Associacdo Brasileira da IndustriaHigiene Pessoal, Perfumaria e
Cosmeéticos (ABIHPEC), cerca de 30% do faturamentsetor provém de inovagdes, isto é,
artigos colocados a venda nos ultimos dois anosnédia”. (KNAPP, 2007, p. 18). Este é o
resultado do investimento em pesquisa e desenvehtone da criatividade das firmas

brasileiras somadas ao agil processo de regulagaetdr.

Anualmente, a Agéncia Nacional de Vigilancia Sar@téANVISA) recebe entre 3
mil e 4 mil pedidos de registro de novos cosméti€redutos com baixo grau de
risco (Risco Nivel 1), que ndo precisam de regisuwmgem em quantidade muito
maior. Em 2006, a agéncia recebeu notificacdo migalmento de quase 70 mil deles.
As duas maiores fabricantes brasileiras de coso#tiblatura e O Boticério,
colocam, cada uma, um produto novo no mercado @ ead dia e meio,
aproximadamente. (KNAPP, 2007, p. 18).

E uma “avalanche” de novos produtos no mercado fif&ms do constante investimento em
pesquisa e desenvolvimento, da acirrada concoaédai setor e da forte regulacdo. A
desburocratizagdo dos processos e a rapida regpodéanandas das empresas impulsionaram

a inovacdo no setor.
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4 O CASO NATURA COSMETICOS S.A

4.1 A EMPRESA

A Natura iniciou suas atividades em 1969 como uoja dle cosméticos e de consultoria
personalizada de tratamento de beleza, com setéoh#mios. A estrutura da empresa era
formada por uma loja e um laboratorio em Sao Pdute.1980 ja eram 200 funcionarios e
uma rede de 2 mil consultoras, espalhadas pelq pedstando servico personalizado de

consultoria de beleza e revendendo seus prodiREZENDE, 2003, p. 2)

Em 1974 a empresa comecou a comercializar seusutpgoditravés das vendas diretas,
surgindo assim as Consultoras Natura. A partir gé91a Natura entra no mercado de
produtos masculinos e em 1981 comeca a comercialiaguiagem e perfumaria. A empresa

cresceu aproveitando as oportunidades que tinlaago@nentar a demanda por seus produtos.

“Com as Consultoras e com lancamentos de prodot&adores, a Natura tem conseguido
avancar mesmo em periodos adversos da economiaaness1980, por exemplo, em plena
“década perdida’ no Brasil, a companhia cresceusnd@ 30 vezes em faturamento”.
(NATURA, 2007) Em 1983 a Natura torna-se pioneeatre os fabricantes brasileiros de
bens de consumo de uso continuo, na venda de psodain refil. Ainda em 1983 lanca a
linha Seve; em 1984 lanca a linha Erva Doce; en® 18&:a a linha Chronos, tratamento anti-
sinais, primeiro produto de uma linha de hidratargara o rosto. Em 1994 lanca a linha
Mamée e Bebé; em 2000 lanca a linha Natura Ekas, @aiso sustentavel de ativos da

biodiversidade brasileira.

No Brasil, os principais concorrentes da Natura adAvon, que também trabalha pelo

sistema de venda direta, e o Boticario, que distrdeus produtos as lojas de cosméticos,
inclusive com rede de varejo com sua marca. També&nos estrangeiros como Loreal,

Lancome, Elida Gibbs, Johnson e Johnson. (NASCIMEBNVWIARX, 2001, p. 2).

“A Natura iniciou 1997 como a maior empresa brasilede cosméticos, com 3000
funcionarios, 145 mil Consultoras no Brasil e caiteal0 mil na América Latina. Em 2002,
atingiu a marca de 307 mil consultoras no Bra$ilpill na Argentina.” (REZENDE, 2003, p.

2) O crescimento do numero de Consultoras impudsimrcrescimento da empresa. Ja sao
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mais de 617 mil (NATURA, 2007), é o Uunico sistema dendas da Natura. O
desenvolvimento do negdcio depende da relagdo dasuoras com a empresa e com 0S

clientes.

Em 2005 a Natura assumiu a lideranca do mercadidira de cosméticos. A grande rival da
Natura é a Avon, lider mundial em vendas diretasa @mpresa presente em 140 paises.
“Apesar das eventuais dificuldades na distribuigiticleranca de mercado foi ocupada até o
ano de 2004 pela Avon e, em 2005, passa para aaNatluas empresas que distribuem os
produtos por meio de venda direta”. (LOUZADA; SANF(006, p. 6)

3.890,0
3.243,6

2.539,6

1.910,2

1.411,2
1.168,0

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Gréfico 2 - Evolucao da Receita Bruta Consolida@@61 - 2006 (R$ milhdes)
Fonte: Relatério anual Natura 2005; Relatdrio Ariliatiura 2006.

Os resultados da Natura continuam surpreendendi@s@€mpenho obtido em 2006 foi muito
bom. A receita bruta da Natura cresceu 19,9% eat&ela 2005. A receita internacional
apresentou um crescimento de 44,3%. O canal debdiggo, formado pelas consultoras,
cresceu 16,2% no Brasil, atingindo a marca de 56paasoas. Nos demais pais da América
Latina ja ultrapassa a marca de 56 mil consulta&sando R$ 1,6 bilhdo em renda direta
para esse universo de 617 mil pessoas compromdidagquatro anos, a Natura aumentou de
12% para 22,8% sua participacdo no mercado brasi(l®@ATURA, 2007, p. 8).

Esse crescimento, rapido e significativo, com teslols bastante arrojados, reflete o
desempenho geral do negécio e uma cultura e canglentrencas e valores focados
no ser humano e sua relacdo consigo e com o miladloultura, crencas e valores
se fazem presentes também nos produtos desenwlgidabricados e indica um

trabalho orientado pela relagdo da empresa cornsuatidor, com as consultoras,
com os colaboradores, com os fornecedores e pasceinfim, com a sociedade.

(REZENDE, 2003, p. 2)
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A empresa consolida-se como empresa comprometioa ecq@ualidade das relagbes que
estabelece com seus diferentes publicos e comvagéo e o aperfeicoamento constante dos
seus produtos e servicos, dentro de um modelo skndelvimento sustentavel de negocios.
(NATURA, 2007) A Natura supervaloriza as relacoesgpe séao elas o combustivel do seu

negaocio.

Do ponto de vista metodologico as vendas séo eelliz de maneira diferente: enquanto a
Avon pratica a venda domiciliar por catalogo, a Ukatrealiza venda por consultoria e
relacionamento. (LOUZADA; SANTOS, 2006, p. 6) Pattg a Natura inovou utilizando
uma nova abordagem de comercializagdo. A empregaeseupa em apresentar conceitos

precisos e claros dos produtos para as consultoras.

Ao aprovar um novo produto, uma pergunta chave dimit@ de Inovacdo € como

apresentar seu conceito para as Consultoras. AsG&s dos produtos devem ser
“Onicas e excludentes". Sem um conceito claro nemscasultoras saberdo o qué
oferecer, muito menos os clientes saberdo o quéranma que delas dependem
para indicacdes de uso. (NASCIMENTO; MARX, 20017).

Desde a sua fundacédo em 1969, contanto com umatébiore uma pequena loja na cidade de
Sédo Paulo, a Natura ja era movida por duas paikfi@mdamentais: pela cosmética como
veiculo de autoconhecimento e de transformacaddeadas pessoas; e pelas relacbes, cujo

encadeamento permite a expressao da vida. (NATQ2R@V)

A primeira iniciativa da empresa no exterior acoateno Chile em 1982. Em 1994, a Natura
fortalece o processo de internacionalizacdo, indmaoperacdes na Argentina e Peru, paises
nos quais estabeleceu centros de distribuicdobalbt@u na formacdo de Consultoras. Em

2005 a Natura entrou no mercado Mexicano e inaugai@asa Natura em Paris (Franca).

A razdo de ser da Natura € criar e comercializadyios e servicos que promovanibem
estar bemonde bem estar é entendido como a relacdo havsemi agradavel do individuo
consigo proprio, com seu corpo. dstar bemé entendido como a relacdo empatica, bem
sucedida e prazerosa do individuo com o outro, aoratureza da qual faz parte, com o todo.
(NATURA, 2007)
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Segundo REZENDE (2003, p. 3) a mesma harmoniazepda relacdo do individuo consigo
mesmo e com 0 mundo, norteia todas as relacoemaste externas da empresa, que sao

sustentadas pelos seguintes valores:

« Humanismo, que cultiva as relagdes, valorizargld=ao potencial humano, que respeita e
estimula a individualidade, enriquece a diversidad@sca contribuir para o aperfeicoamento

da sociedade e da qualidade das relacbes em caddeusnias acoes;

* Equilibrio, que se inspira ha harmonia e dinandaaNatureza percebendo o homem como

parte a qual deve se harmonizar e interagir;

» Transparéncia, que se deixa conhecer e que el® [grocessos abertamente, de maneira
franca, sem ambigiidades e discriminagbes, e geeaba qualidade, reconhecendo suas
imperfei¢cdes, compartilhando duvidas e buscandmostss;

« Criatividade, para ousar e inovar, buscando delagnovadoras com alegria, determinacao e
paixdo, tendo como objetivo o aperfeicoamento oooti com intuicdo, sensibilidade e

conhecimento.

4.2 GESTAO DO CONHECIMENTO E GESTAO DA INFORMACAOANATURA

“A Natura segue fortalecendo no dia-a-dia, pratieaslores corporativos que estimulam a
gestdo do conhecimento de maneira espontanea ede@ndente, necessariamente de
ferramentas e tecnologias”. (REZENDE, 2003, p. 3) &lorizacéo das relaces que norteia

estes valores e que cria as condi¢des para a gro@utisseminacdo do conhecimento.

Ao longo dos seus 34 anos de existéncia a Natomastdo reconhecida pelo alto
grau de inovacdo de seus produtos e pelo pionarim iniciativas e conquistas
que valorizam a pratica de relacionamentos. Séadathias que vao desde o
aprimoramento e valoriza¢do denda por relacionamentagie, ao contrario do até
entdo conhecido sistema denda diretaque se limitava a revender produtos pelo
sistema porta-a-porta, busca a relacdo de confiangproximidade entre o
revendedor e os clientes, até o compromisso commauelo que promova o
desenvolvimento sustentavel, através da relacdloodem com a natureza, muito
antes de qualquer outra empresa do pais. (REZERQIE, p. 3)

A Natura se diferencia dentre as empresas queautilio sistema de vendas diretas por

valorizar a venda por relacionamentos. Este € ut@igies avancado. Além de vender e
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distribuir, as Consultoras buscam agregar confiadgaConsultoras ligam a empresa ao
consumidor, o estreitamento dessa relacdo desengategocio.

“Quanto mais informal for a empresa e intangivererh os ativos envolvidos até se chegar a
um servico ou produto final diferenciado, mais 138éeia e economicamente atrativa é a
gestdo do conhecimento envolvido”. (ibid., 20034)pA informalidade € uma propriedade da

Natura, tanto na area comercial com suas 617 nms@toras, como na area produtiva com as

parcerias com comunidades, associacfes, agricalexgativistas etc.

A experiéncia de gestdo do conhecimento na Natteeece uma boa oportunidade de
reflexdo, ao salientar a importancia das relacdessubjetivas, ou seja, a interacao entre as
pessoas em detrimento da mera implantacéo de ¢ggasl (ibid., 2003, p. 3-4) A tecnologia
fornece ferramentas, enquanto as pessoas pensamne A interagcdo entre as pessoas
envolvidas, seja na criacdo como na producdo, gafaental para aprimorar o conhecimento

individual e o coletivo, ou seja, 0 conheciment@oganizacao.

Segundo REZENDE (2003, p. 5) o reconhecimento dtrva da importancia do

conhecimento para a gestao do negdcio € intrirsequoprio sistema de venda por relacdes,
adotado como opcao estratégica para comerciakzpramutos da marca Natura. Esse sistema
constitui-se de um modelo comercial que busca atagi@io de relacbes e a disseminacdo de

conceitos e produtos entre os clientes.

Na industria de cosméticos, conhecimento e infodma@o as chaves para a inovacao. Gerir
0 conhecimento € tdo importante quanto gerir aznmicdes. Em uma industria dinamica

ganha quem for o primeiro a transformar as infoeagm produtos e servicos.

O reconhecimento do valor e da importancia estiaén informacéo para a gestéo
do negocio fez com que em 1992 a Natura implan@agseneiro sistema virtual de
informacdes do pais, hoje conhecido também conrarepa biblioteca virtual que,
contrariando os tradicionais sistemas armazenaddeeinformacdo, prima pela
busca agil e inteligente de dados e informacde®rszados com o contexto dos
conceitos, crencas e valores da empresa e comca lmomstante de inovacéao.
(REZENDE, 2003, p. 5)

A dindmica da industria de cosméticos “impfe a ssidade de um sistema que priorize o
acesso a maior quantidade e variedade possivehfdenacdes que possibilite antecipar

tendéncias e lancar rapidamente produtos inovaddibal., 2003, p. 6) A cada dia, uma
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imensa variedade de produtos chega ao mercadoutpsodhais eficazes transformam os
existentes em “velhos”, a cada ciclo da moda h& soisstituicdo de linhas inteiras de

produtos.

Segundo REZENDE (2003, p. 6) o desenvolvimentotifiem e tecnoldgico extremamente
dindmico e a redugdo significativa do ciclo de wildes produtos faz com que montanhas de
documentos, relatérios e informacfes tornem-se letosomuito rapidamente. Assim, néo
seria custo-efetivo tratar a informacdo como um kdumavel, quando na realidade a
informacdo, no atual contexto de negdcios, € goramodityque ora se comporta como

insumo para inovagao, ora como bem de consumourave.

Portanto, a informacdo guardada deve ter acesgprfas importante que ter a disposicéo
relatérios e documentos € saber manipular as ifgdes rapidamente em beneficio do
desenvolvimento do negécio. “Segundo esse racmci@i administracdo de acervos ou
arquivos de documentos néo deve ser o foco de sten®g de informacao cujo objetivo € a

inovacao e a gestao do negdcio.” (ibid., 2003)p. 7

Com a concepcdo de acesso a informagcdo em detanaenimanter acervos de
documentos que a Natura inicia uma politica desimemto de acesso e intercambio
cm organizagdes produtoras de informagdo e mantemedle acervos, em nivel
nacional e internacional, principalmente atravésncba de dadosonline
Concomitantemente, desenvolveu-se um sistema tdenbases de dados para
disponibilizar, de maneira ordenada e inteligerde,grande quantidade de
informacgBes capturadas externamente. Surgiu aasgrimeira biblioteca virtual do
pais, cujo acervo nédo é fisico, mas sim compodtqonjunto de possibilidades de
acesso a informacéo existente em qualquer luganudalo, através de ferramentas
de tecnologia informacéo aliadas ao conhecimeri@itie as pessoas que a operam.
(REZENDE, 2003, p. 7)

O foco de atuacdo da Area de Informacdes da Nétargesquisa e a prospeccéo de dados e
informacdes técnico-cientificas e de mercado eaadssseminacédo agil dentro da empresa,
disponibilizando-as para acesso através de ummsigterno de bases de dados e bases de
armazenagem de informacdes e registro de conhewmM&®EZENDE, 2003, p. 7) Esta area é
de fundamental importancia para o desenvolvimeataalos produtos. Organizar o enorme
volume de informacdes e disponibiliza-las de mané&cil faz diferenca em um mercado

dindmico como o de cosmeéticos.
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“A area de informagfes da Natura possui um acémicp que se tem noticia no mundo, com
cerca de dez mil produtos cosméticos de abrangénaiadial, devidamente registrados e
descritos em bases de dados”. (ibid., 2003, p. 7)

Portanto, a Natura investe na transformacgéo dasniicoes em conhecimento, percebendo
0s anseios dos consumidores e as mudancas do mekEalansforma o conhecimento
desenvolvido internamente e o conhecimento das wiiades tradicionais em produtos

inovadores.

4.3 A INOVACAO NA NATURA

Para a Natura, a inovacdo € um fator essencial @aeu crescimento e a perenidade dos
negocios. Ela esta presente ndo apenas nos prothassem outros aspectos importantes da
atividade, como a gestdo da marca, o jeito de lsgimaar com os publicos e o0 uso do
conhecimento tradicional para o desenvolviment@rdelutos. Este ultimo é um diferencial
relevante para o cumprimento da diretriz estratégie utilizacdo de ativos e insumos da
biodiversidade brasileira para o desenvolvimento telenologias, produtos e conceitos.
(NATURA, 2007)

Estdo incluidos nessa diretriz o emprego de forpdalsa biodegradaveis, de embalagens
recicladas e reciclaveis e a ampliacdo do usofdeae@iso de insumos vegetais, a garantia de
eficacia e seguranca dos produtos e a implementdgdonodelo de inovacdo aberta,
construindo parcerias com universidades e centgeedquisalNATURA, 2007) Em grande
parte dessas praticas a Natura € pioneira, fog@en inovou na utilizacdo de embalagens
recicladas e na comercializacdo do refil dos psluE a Natura quem melhor explora a

biodiversidade brasileira.

Durante os anos 80, a Natura se transformou em asmuthiores complexos nacionais de
producao e distribuicdo de cosméticos. Essa expdiosalicercada em trés fundamentos:
investimento em tecnologia, qualidade e criacdondeos produtos; e agil esquema de
distribuicdo através da venda pessoal. (NASCIMENVARX, 2001, p. 5).

A Natura se destaca como uma das companhias esit setor de cosmeéticos que mais

investem em pesquisa e desenvolvimento. Em 200&plascdes na area corresponderam a
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3,2% da receita liquida, em comparag¢do com 2,9%noanterior, 0 que corresponde a um
valor absoluto investido de R$ 87,8 milhdes, um entm de 30,8% em relagdo a 2005. O
resultado desse investimento foi o lancamento &end20os produtos em 2006, contra 213 no

exercicio anterior.

Segundo Nascimento e Marx (2001, p. 5) a vendatadiexige um intenso ritmo de
lancamentos, para fazer com que as ConsultoragaNsoham “novas noticias” (produto
novo) para entrar em contato com suas clientes. laterializar essa idéia, a Natura recorre
a um planejamento, expresso no documento “grademg@amentos”, que trabalha com 17
ciclos por ano, cada um de 21 dias. Este é o miterde tempo que a Natura considera

necessario para nao distanciar os vinculos dasitoras com clientes, amigos, parentes, etc.

No gréafico 3 pode-se perceber o compromisso dardlam a inovagdo, a cada ano cresce 0
total investido pela empresa, em 2006 foi de R8 8&ilhdes.

87,8
67,1
47,4

35,5
27,2 28,8
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Gréfico 3 - Investimentos em Inovagdo — 2001 - 2B milhdes)
Fonte: Relatério anual Natura 2005; Relatdrio Ariliatiura 2006.

Em 2006, a Natura iniciou a construgdo de um cedgrpesquisa e tecnologia em Campinas
(SP), capaz de abrigar cerca de 300 pesquisadares estara pronto em 2008. Inaugurou
também um centro avancado de pesquisa na Frargayrawipal objetivo € manter estreita
relacdo com o desenvolvimento de novas tecnolagiasosmeéticos, e decidiu instalar um

laboratério em Benevides, na Regido Metropolitamd@dlém (PA), para o desenvolvimento
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de Oleos essenciais — esse centro funcionara pumtova fabrica de massa de sabonetes,
primeira unidade industrial da Natura fora do Estdé S&o Paulo. Avancou, também, na
parceria com o Centro de Biotecnologia da Amazaraagealizacdo de um projeto-piloto para
o desenvolvimento de Oleos fixos, produzidos a impatd biodiversidade brasileira.
(NATURA, 2007)

A Natura também estreitou o relacionamento com mucidade cientifica através do
lancamento do Prémio Natura Campus de Inovacaool@gina, cooperacao cientifica entre a
empresa e instituicbes de ciéncia e tecnologiar@mi® visa reconhecer a contribuicdo da
comunidade cientifica para o processo de inovagéuwotogica da empresa. Com esta acéo a
empresa se aproxima dos pesquisadores “de fonaier@ando o nimero de idéias que podem
alimentar o seu processo de inovacdo. Atualmert® do orcamento de tecnologia ja é
direcionado para fora dos laboratérios da empiesdpjetivo da Natura é chegar a 50% nos
proximos anos. (NATURA, 2007)

A Natura investe constantemente no relacionamemoas Consultoras, 0 uso da tecnologia
da informacdo ganha espaco nessa relacdo. AtravégedConsultoria é possivel planejar
vendas (resultadog produtos a ser vendido), gerenciar as informagidse clientes; e
cadastrar alertas pessoais — além das ja tradisifunazionalidades de atendimerin-ling
envio de pedidos e informacfes sobre promoc¢desodufms. Em 2006 foram efetuados
11.675.830 de pedidos pekite Consultoria. (NATURA, 2007) O numero de pedidos
efetuados pelaite cresce rapidamente, s6 para comparar, em 200def®.646.700. O
aperfeicoamento deste canal de comunicacao esténsedo um diferencial, visto que reduz

0 numero de procedimentos e agiliza o process@déave distribuicao.

“Apesar do forte investimento em tecnologia, o quemite a empresa uma excelente
eficiéncia operacional, a estratégia da empresa @sicentrada na diferenciagcdo dos seus
produtos em relacdo aos da concorréncia.” (LOUZABANTOS, 2006, p. 8) A Natura
investe fortemente em pesquisa e desenvolvimenio2@05 os investimentos nesta area
chegaram a 2,9% da receita liquida, R$ 67,1 mithées 2006 alcancaram 3,2%, R$ 87,8
milhdes. Portanto, em 2006 houve um aumento, emacdel a 2005, de 30,8% nos

investimentos em pesquisa e desenvolvimento.
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Os produtos desenvolvidos a partir da flora brasileermitiram a Natura uma diferenciagéo
em relagdo aos seus concorrentes internaciongise @ossibilitou iniciar, em 2004, as suas
operacdes na Franca. (ibid., 2006, p. 8) A prindipha de produtos, a Ekos, incorpora ativos

da biodiversidade brasileira obtidos de forma suétel, valorizando as tradi¢cdes culturais
regionais.

A diferenciacdo ocorre por meio do desenvolvimed& novos produtos com
componentes ativos obtidos a partir da flora beasil A linha EKOS, langcada no
ano de 2000, marcou o inicio desta estratégia féeedciacao e continuou com o
desenvolvimento, em 2004, do ativo SPILOL, obtidoJambu — planta endémica
da regido norte, utilizado no produto anti-sinaldRONOS. No mesmo ano é
marcante a vegetalizacdo da linha de sabonetesugbstituicdo de gordura animal

por oOleos vegetais, também compostos por ativooda brasileira. (LOUZADA,;
SANTOS, 2006, p. 8).

“‘Desde os anos 1980, o lancamento de importantedufms baseados em conceitos
inovadores e revolucionarios tem sido uma das atas da Natura para conquista de

significativos segmentos e faixas de mercado”. (SAMENTO; MARX, 2001, p. 5).

Os resultados do forte investimento em pesquisa@seryolvimento e inovacdo Sao 0s
langamentos e a criacdo de novos produtos. Em 208/ lancados 213 novos itens, e 0

indice de inovacado, que mede a participacdo deupedancados nos ultimos 24 meses na
receita, foi de 69,8%, ante 63,2% em 2004. (NATUR®Q6)

213 225
182
165
117
91 I
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Gréfico 4 - Numero de Produtos Lancados — 2000620
Fonte: Relatério Anual Natura 2005; Relatorio AnNatura 2006.
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Portanto, € imensa a importancia da pesquisa @dasanento e da inovacdo na industria de
cosméticos. Sabendo disso, a Natura tem uma Vesd@ncia de Inovacdo que cuida de
todo processo de inovacdo desde o surgimento & &ié o lancamento dos produtos e
acompanha o produto, junto a Vice-Presidéncia Coalaaté o fim dos primeiros 6 meses de
sua vida util. A Natura investe cerca de 3% de meeeeita liquida em pesquisa e
desenvolvimento, melhoria de processos e convéo@ys universidades e centros de

pesquisa.

“A Natura € uma empresa com forte necessidade a&@do em produtos. Essa inovacao
atende a fortes exigéncias do mercado de cosmétitas também responde ao desejo de
pioneirismo da empresa.” (NASCIMENTO; MARX, 2001,8). A Natura busca transmitir a

imagem de empresa inovadora, a firma a frente dasocrentes, a que satisfaz com

gualidade as constantes necessidades do consumidor.

Normalmente, os produtos de higiene e limpeza requemenor grau de investimento e
capacitacdo técnica. E importante ressaltar querrdlaD Boticario e L'Oréal vendem
produtos com maior valor agregado em relacdo asideempresas (a maioria trabalha no
segmento de higiene e limpeza, com excecdo da Ayenatua na mesma linha da Natura,
porém com produtos menos sofisticados). (CAPANEWMMELASCO; PALMEIRA;
NOGUTI, 2007, p. 142). Portanto, a Natura buscgp@monar um valor superior aos
consumidores, enquanto a principal estratégia dargior concorrente, a Avon, tem sido a

ampliacédo da escala de producéao.

A conquista da lideranga, em muitos casos, limiasca por inovacao e retarda os
movimentos de mudanca. Com o tempo, empresa e rofimuse descolam e isso
aparece nos resultados. A Avon sempre foi uma cohipale cosméticos voltados
para as massas. Ao cobrar precos inferiores aosrd®rréncia, depende de escalas
crescentes para se manter na lideranca do mer&tdgir essas escalas € o grande
desafio da subsidiaria brasileira. No ano passeaio, 1 milhdo de revendedoras (o
dobro da Natura) e 700 milhdes de unidades vendmasplo do registrado pela
concorrente), ficou ligeiramente atras em faturametia muito tempo ficou claro
gue a aposta da Avon seria em preco e a da Natu@aduto"”, diz uma executiva
do setor. "Se a Avon ndo mudar de estratégia,tandia entre as empresas tende a
aumentar." (CORREA, 2006).

5 CONSIDERACOES FINAIS
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A constante ampliacéo da globalizacdo produtiviastama as nacdes e as firmas. Em geral,
a competicdo setorial tem carater internacional.sdbrevivéncia das firmas depende
essencialmente do que elas podem fazer difereaig,gpcada dia avangcam o processo de
internacionalizagdo da producao, o acirramentoas@arréncia internacional e a integragao

entre as estruturas produtivas das economias rasion

A globalizacdo produtiva mudou e muda a dinamianémica dos paises. As sociedades
nacionais se articulam em uma Unica sociedadeol@alglAs empresas transnacionais, seus
produtos e suas mensagens se espalham pelas easnuecionais. A crescente abertura
econdmica lanca desafios e duvidas para as empiesss. A competicdo na sociedade

global € baseada fortemente na criacdo de vantagens

E a inovagdo o combustivel do processo de criagieadtagens competitivas. Ndo se pode
obter vantagem utilizando procedimentos ja conlescidh firma inovadora é aquela que
percebe rapidamente as necessidades e se adaptadascas, pois obtém vantagem o

primeiro a agir.

Ser pioneiro depende essencialmente de ter inf@wonag; conhecimento, esses sédo dois
ingredientes relevantes para a obtencdo de varga@ewconhecimento € a maior fonte de
riqueza das empresas. Esta riqueza esta concemasdpessoas. Sao elas que pensam e
decidem. Sdo elas também que inovam. Em uma ima@ldimdmica ganha quem for o

primeiro a transformar as informacgdes em produtssr@cos.

Na industria de cosmeéticos € assim: sobrevive quansforma pesquisa e desenvolvimento
em produtos inovadores. Por isso, gerir o conhetioné tdo importante quanto gerir as

informagoes.

A Natura investe na transformacao das informaciresanhecimento, percebendo os anseios
dos consumidores e as mudancas do mercado. Eomaasb conhecimento desenvolvido

internamente e o conhecimento das comunidadesitvadis em produtos inovadores.
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Sabendo da importancia das pessoas no processoodacdo e de desenvolvimento do
negoécio, a Natura se destaca valorizando as relacden Consultoras, consumidores,

fornecedores, comunidades tradicionais e comunidiagdifica.

Neste sentido, a empresa inovou no processo deasdaficktas, forma de comercializacao
difundida internacionalmente pela sua rival, a Avén Natura se diferencia dentre as
empresas gue utilizam o sistema de vendas diretagforizar a venda por relacionamentos.
Este € um estagio avancado. Além de vender ehilistrias Consultoras buscam agregar
confianca. Elas ligam a empresa ao consumidorireitesnento dessa relagdo desenvolve o
negocio. A Natura se preocupa em apresentar coaqaiecisos e claros dos produtos para as

consultoras.

A Natura € uma das empresas do setor que maigénvesn pesquisa e desenvolvimento e
inovagcdo A Natura investe cerca de 3% de sua receita kquéin pesquisa e
desenvolvimento, melhoria de processos e convéoors universidades e centros de
pesquisa. Os resultados sdo os lancamentos ecacue novos produtos. Em 2005 foram
lancados 213 novos itens. Em 2006, 225 lancameatosaior nimero dos Ultimos anos.
Mesmo sendo uma empresa madura e consolidada madogel Natura precisou continuar
investindo para manter sua posicdo. O indice deagém da Natura, que mede a participacao

de produtos lancados nos ultimos 24 meses naagseitoncentra acima dos 60%.

A estratégia da Natura esta concentrada na difegiitcdos seus produtos em relacéo aos da
concorréncia. O forte ritmo de investimentos e aleggdmentos da Natura comprova que a
inovacdo em produtos € essencial. Os produtos dasetos a partir da flora brasileira
permitiram a Natura uma diferenciacdo em relacd® seus concorrentes internacionais,

possibilitando ainda a inser¢cédo da empresa no ihe@lingernacional.

Por fim, a busca constante pela diferenciacdo édraa inovacdo em produtos colocou a
Natura no topo da industria de cosméticos. A exjratda Avon baseada em preco mostrou

que esse tipo de vantagem ndo se sustenta em wadoevido por inovagdes.
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