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RESUMO

A presente monografia tem por objetivo identificar os principais fatores que
motivaram a empresa Natura a levar sua marca para o mercado internacional, além
disso, busca identificar e analisar os processos de internacionalizacdo adotados
pela empresa. A fim de identificar os fatores que levaram a Natura a buscar no
exterior novos mercados para suas marcas, a presente monografia reunird as
principais teorias do marketing internacional, conceitos referentes aos processos de
internacionalizacdo de empresas e, por fim, a internacionalizacdo. Tais conceitos
servirdo como base para a identificacdo dos aspectos que levaram a empresa
Natura a ingressar em novos mercados. Pretende-se que, uma vez concluido o
trabalho em questdo, seja possivel conhecer as principais razdes que levam uma
empresa a ingressar no mercado internacional, além disso, espera-se também
poder identificar os mecanismos envolvidos no processo de internacionalizacao,
bem como os resultados obtidos por uma empresa que fez uso de tais ferramentas

no processo de internacionalizagéo de sua marca.

(Palavras-chave: marketing, internacionalizagdo, marketing internacional, Natura)
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1. INTRODUCAO

Vivemos num mercado global que demanda cada vez mais o uso de
ferramentas mais sofisticadas, dentre as quais h&4 que se destacar o importante
papel do marketing internacional, que consiste no processo de focalizar recursos e

objetivos de uma organizacdo em oportunidades globais de marketing.

Muitas organizacdes praticam o marketing global por algumas razdes, como
por exemplo, para aproveitar as oportunidades de crescimento e expanséao, além de
garantir sua propria sobrevivéncia. As empresas que nao aproveitam oportunidades
globais correm o risco de perder seus mercados domésticos, pois sdo desbancadas

por concorrentes globais, em geral mais fortes e competitivos.

A presente monografia propde-se a apresentar a teoria e a pratica de
aplicacdo do marketing internacional as oportunidades globais existentes no

mercado mundial.

1.1. Mundo Globalizado

A Globalizacédo é de fato algo que ja faz parte da vida quotidiana. Vivemos
atualmente a era da tecnologia da informacdo e o comércio internacional surge
nesse contexto trazendo uma gama de oportunidades de negécios. As empresas,
cabe a tarefa de compreender e adaptar-se a essa realidade, garantindo assim a

sua sobrevivéncia num mundo que é cada vez mais competitivo.

Diante dos novos desafios que surgem como consequéncia da globalizacao
é fundamental que as empresas busquem a modernizacdo de seus métodos de
atuacdo, ou seja, a inovacdo nas formas de gestdo. Nesse cenario 0 que se tem
observado em relacdo ao Brasil € um aumento das oportunidades de negoécios com
outros paises especialmente devido a sua crescente exposi¢ao junto aos mercados

internacionais.



Devido a todas essas transformac¢cdes no mundo, as quais vém ocorrendo de
forma cada vez mais frequente, as organizacfes identificam potenciais mercados e
oportunidades de negdcios, o que contribui para o desenvolvimento econémico dos
paises. Desta maneira a internacionalizacdo de empresas torna-se uma forma de
explorar novos mercados, onde as empresas buscam uma colocagdo no ambiente

internacional.

1.2. As Mudancgas no Mercado e o Marketing Internacional

Nos ultimos 160 anos muitas transformacdes ocorreram afetando fortemente
as pessoas e as industrias em diversos pontos do mundo. Alguns paises,
especialmente a Gra-Bretanha, estavam fortemente envolvidos no comércio
internacional nos meados do século XIX. Entretanto, foi ap6s a Segunda Guerra
Mundial que passou a ocorrer um crescimento sem precedentes nos chamados
mercados globais de organizacGes que até entdo atendiam apenas sua demanda

local.

Face aos enormes desafios decorrentes da globalizacdo observa-se na atual
sociedade a necessidade de expandir o campo de atuacdo das organizacdes,
refletindo uma tendéncia em muitos segmentos de mercado que ha muitos anos ja

se notava.

Segundo Keegan e Green (2006), uma empresa incapaz de adotar uma
postura globalizada de mercado corre o risco de perder seus negocios domeésticos
para concorrentes com custos mais baixos, maiores experiéncia e produtos

melhores.

Vivemos um momento de muitas transformacées influenciadas por diversos
aspectos, entre os quais se pode mencionar a mundializacdo e a continua
necessidade de expansao do mercado que, por sua vez, aumenta ainda mais a

competitividade entre as organizagoes.

O atual cenério traz, entdo, novos desafios as organizagbes, tais como

continuo processo de especializacdo de sua gestao, criacdo de produtos e servigos

10



inovadores capazes de unir qualidade e custo compativeis, além de novas formas

de comunicacédo e mesmo de comercializacdo de seus produtos.

Observa-se entdo a necessidade de adequar a aplicagédo das decisbes de
marketing a esse novo mercado, marcado pela existéncia de conceitos distintos de

pais para pais e que se encontra em constante evolucao.

Considerando todos esses aspectos, cabem aqui alguns pontos para reflexao
a respeito do marketing internacional. H4 que se identificar e caracterizar o
ambiente em que deverdo atuar as organizacdes, analisar as razdes pelas quais as
organizagbes devem decidir pela penetracdo no mercado internacional sempre
ponderando as vantagens ou desvantagens oriundas da atuacdo em outros

mercados e enfrentar as dificuldades trazidas por diferentes ambientes.

Como resultado dessa analise surgem questdes estratégicas que estédo
intimamente relacionadas as decisbes de internacionalizacdo, as quais serao

abordadas na presente monografia.

1.3. Justificativa

Uma das razdes que motivaram a escolha do tema da presente monografia é
proveniente da vontade de aprofundar meus conhecimentos sobre as teorias de
internacionalizacdo, as principais estratégias e instrumentos disponiveis para a

tomada de decisédo quanto a entrada no mercado internacional.

Desde os anos 90, observa-se uma intensa abertura do mercado brasileiro
para os produtos importados, entretanto, nessa época ainda nao existia no pais a
consciéncia de que o desenvolvimento do pais dependeria de sua atuacdo no
mercado internacional. Além disso, 0 mercado ndo estava preparado
tecnologicamente para competir no mesmo nhivel com produtos importados, logo
muitas organizacdes tiveram que rever suas estratégias e muitas chegaram a

quebrar.

Tinhamos, ainda nesse periodo, muitos gargalos que impediam o
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desenvolvimento das exportacdes brasileiras, entre esses, podemos citar o Custo

Brasil que em muitas circunstancias barrava a competitividade.

Durante o governo de Fernando Henrique Cardoso as organizagfes que ja
passavam por um processo de conscientizacdo de que nao bastaria apenas
importar produtos de outros paises para adequar seu parque tecnologico, acabaram
comprando a idéia de que seria necessario, também, buscar a penetracdo de
produtos brasileiros no mercado internacional e agregar cada vez mais valor a
esses produtos e a partir de entdo surge uma onda em prol das exportacbes no
Brasil.

O governo Lula deu continuidade a politica de negdécios internacionais
fortalecendo o ideal de aumentar as exportacfes brasileiras, mas também de nao
conter de forma castradora as importacdes assim como no governo anterior. No
governo de Dilma observa-se a continuidade de todo o legado construido nos dois

governos anteriores.

Dado o atual cenario, no qual o Brasil tem sido muito bem visto no exterior,
nota-se que crescem a cada dia as oportunidades de negolcios para
empreendedores brasileiros, justificando a existéncia de estudos relacionados aos
conceitos, praticas e ferramentas que podem auxiliar as empresas brasileiras no

processo de internacionalizacéo.

Além disso, a execucdo dessa monografia € motivada também por ambicdes
pessoais de mobilidade no mercado de trabalho, ampliando as possibilidades de no

futuro eu poder trabalhar com Marketing Internacional.

1.4. Objetivos

A seguir serdo descritos 0os objetivos da presente monografia, divididos em:

objetivo geral e objetivos especificos.
1.4.1. Objetivo Geral

7

Objetivo geral desta monografia é identificar e descrever as teorias e
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conceitos acerca do marketing internacional, além de apontar os principais fatores
gue fazem com que as empresas brasileiras levem seus produtos para o mercado

internacional.

A partir da hipétese de que a politica, a economia, a cultura, a proximidade
geografica, a saturacdo do mercado doméstico, a reputacdo de uma empresa e o
sucesso do seu produto no mercado sdo aspectos que podem levar as
organizagfes a ingressarem no mercado internacional, buscar-se-a, por meio de
analise de cada um desses aspectos, observar de que maneira as empresas estdo
expostas a esses e até que ponto os mesmos influenciam na tomada de deciséo

guanto a exportacao de seus produtos.

1.4.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos a proposta da presente monografia € de
identificar e descrever os processos por meio dos quais empresas brasileiras se

internacionalizam.

A presente monografia se propora ndo apenas a descrever as teorias e 0s
conceitos anteriormente citados, como também a demonstrar sua aplicabilidade por

meio de andlise do caso de internacionalizagdo da empresa brasileira Natura.

1.5. Metodologia

A metodologia utilizada na presente monografia € de pesquisa descritiva com
analise qualitativa dos dados secundarios e terciarios, os quais foram coletados por

meio de pesquisa bibliogréfica.

Selltiz et al. (1987), Malhorta (1996), Aaker et al. (2001) destacam que uma
vez que o problema de pesquisa tenha sido formulado de maneira clara, de forma a
especificar os tipos de informacdes necessarias, € preciso criar o planejamento da
pesquisa organizando as condi¢cOes para coleta e analise de dados. Nesse sentido,
sugere-se a seguinte tipologia para classificacdo da pesquisa de acordo com o

objetivo geral:
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Pesquisa exploratéria, a qual proporciona maior familiaridade com o
problema; pesquisa descritiva, que fornece descricdo das caracteristicas de uma
determinada populacdo ou fendmeno e, por fim, pesquisa explicativa, capaz de
identificar fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia do fendmeno

estudado.

Complementando essa descricdo, Green e Carmone (1988) classificam as
pesquisas como exploratérias, descritivas e causais. Conforme afirmam os autores,
0s principais objetivos dos estudos exploratorios séo a identificacdo de problemas, a
formulacdo mais precisa de problemas e de novas alternativas de cursos de acoes.
Um estudo exploratério costuma ser o primeiro de uma série de procedimentos que

preparam para uma busca de inferéncias entre as diversas variaveis envolvidas.

Apos definicdo do problema de pesquisa e os objetivos do trabalho, pode-se
afirmar que a pesquisa adotada na presente monografia apresentara carater

exploratério-descritivo.

Segundo Cooper e Schindler (2003), os objetivos da pesquisa exploratoria
podem ser atingidos com diferentes técnicas, sendo que tanto as técnicas
gualitativas quanto as técnicas quantitativas sdo aplicaveis, dependendo da ocasiao.
Entretanto, a exploracéo se baseia mais nas técnicas qualitativas, sendo diversas as
abordagens. Considerando o fato de que o objetivo desta monografia € identificar,
descrever e analisar teorias e conceitos aplicaveis a internacionalizacdo de
empresas presume-se que a abordagem qualitativa € a mais adequada. A empresa
selecionada para demonstrar a aplicabilidade das teorias a serem abordadas foi a
Natura, cujo processo de internacionalizacao exigiu adaptacées de seu composto de

marketing a fim de que pudesse atuar no mercado internacional.
Para a execuc¢do deste trabalho foram levantados dados secundérios sobre a

Natura a partir de materiais institucionais, bem como informacfes publicas

divulgadas na midia.
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2.  MARKETING INTERNACIONAL

A disciplina de marketing é internacional, mas € natural que algumas de suas
préaticas variem de pais para pais. Por qué? Porgue os paises e 0s povos do mundo
diferem uns dos outros, e essas diferencas significam que uma técnica de marketing
bem sucedida em um pais ndo ira automaticamente funcionar em outro. As
preferéncias dos consumidores, 0s concorrentes, os canais de distribuicdo e os
meios de comunicacdo podem diferir, e é tarefa importante no marketing global
aprender a reconhecer até que ponto os planos e programas de marketing podem
ser estendidos ao mundo inteiro, bem como até que ponto eles tém de ser
adaptados (KEEGAN E GREEN, 2006).

O marketing internacional tem como principal objetivo contribuir para adequar
as decisbes do marketing a esse novo mercado que é global. Assim, dentre as
tantas atribuicbes dos profissionais dessa area estdo o conhecimento do ambiente
em que atuard a empresa, a analise das razdes que poderao justificar a opcao de
penetragdo e desenvolvimento no mercado internacional, sempre avaliando as
vantagens de estar num maior nimero de mercados e as desvantagens de enfrentar
diferentes mercados. Como resultado dessas analises serdo elaboradas as
estratégias de internacionalizacdo e, por fim, a operacionalizacdo surge na

implementacgéo e controle das agdes de marketing internacional.

E preciso entender que o marketing global ndo consiste necessariamente em
entrar em todos os paises e sim ampliar os horizontes dos negdcios de forma a
abranger o mundo todo, procurando sempre identificar oportunidades e riscos. A
deciséo de entrar em mercados fora do pais de origem dependera dos recursos da
empresa, de sua mentalidade gerencial, bem como da natureza das oportunidades
e riscos. Muitas empresas reconheceram a importancia de exercer suas atividades
de negécios fora do seu pais de origem. Muitas indUstrias que ha poucos anos eram

de ambito puramente nacional sdo atualmente dominadas por empresas globais.

O uso das ferramantas de marketing internacional demandara analise do

ambiente internacional incluindo variaveis incontrolaveis.
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2.1. Ambiente Internacional & Variaveis Incontrolaveis

A forma e o conteddo da resposta que uma empresa da as oportunidades
globais de mercado depende muito das pressuposicbes e crencas de seus
administradores — conscientes ou ndo — em relacdo a natureza do mundo. A visdo
de mundo do pessoal de uma empresa pode ser descrita como etnocéntrica,
policéntrica, regiocéntrica e geocéntrica. A administracdo de uma empresa com
orientacdo predominantemente etnocéntrica pode decidir conscientemente tomar
uma direcdo geocéntrica. (KEEGAN E GREEN, 2006)

A orientacao etnocéntrica significa que as pessoas na empresa veem apenas
similaridades nos mercados e pressupdem que produtos e praticas que tiveram
sucesso nho pais de origem, devido a superioridade demonstrada, terdo sucesso em

qgualquer lugar.

Empresas etnocéntricas que fazem negdécios no exterior podem ser descritas
como empresas internacionais; elas mantém a crenca de que os produtos que
fazem sucesso em seu pais sdo superiores e, portanto, podem ser vendidos em
qualquer lugar, sem adaptacdo. Nessas empresas as operagdes no exterior sao

consideradas secundarias ou subordinadas as nacionais.

A orientacdo policéntrica € o oposto do etnocentrismo. O termo policéntrico
descreve a crenca ou premissa da administracdo na singularidade de cada pais em
gue a empresa atua. Essa premissa lanca bases para cada subsidiaria desenvolver
negocios proprios e estratégias de marketing singulares em busca do sucesso. Esse

tipo de estrutura € bastante comum em empresas multinacionais.

Em uma empresa com orientacdo regiocéntrica, a administracdo vé as
regides como singulares e procura desenvolver estratégia integrada. Por exemplo,
uma empresa brasileira focada em paises participantes do MERCOSUL tem

orientacao regiocéntrica.

Ha também a orientagdo geocéntrica que consiste numa sintese de

etnocentrismo e policentrismo. E uma visdo mundial que vé semelhancas e
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diferencas entre paises e mercados e procura criar uma estratégia global que seja
capaz de responder em plenitude as necessidades e desejos locais. Enfim, ter
orientacdo geocéntrica significa ver o mundo todo como mercado potencial e

esforcar-se para desenvolver estratégias integradas para o mercado mundial.

Conforme afirmam Keegan e Green (2006), o notavel crescimento da
economia global nas ultimas décadas foi moldado pela interacdo dindmica de forgas
propulsoras e restritivas. Durante boa parte desse tempo, empresas de varias
industrias, de diferentes partes do mundo, tiveram muito éxito adotando estratégias
internacionais, multinacionais ou globais. Com o passar dos anos as mudancas do
ambiente empresarial trouxeram muitos desafios as maneiras estabelecidas de
fazer negdcios. Atualmente a importancia crescente do marketing global advém do
fato de as forcas propulsoras terem mais impetos do que as restritivas. As forcas

gue afetam a integracao global séo forcas propulsoras e forcas restritivas.

Como exemplo de forgas propulsoras, destacam-se 0s acordos econdmicos
globais, tai como MERCOSUL, GATT e Unido Europeia; avancos tecnologicos;
melhoria da tecnologia de transportes e comunicacdo; pressao para a reducao de
custos; pressdo para melhoria da qualidade; crescimento econdmico global e
oportunidades de alavancagem.

Apesar do impacto das forcas propulsoras acima destacadas, ha também
forcas restritivas capazes de retardar os esforcos da empresa para aderir ao
marketing global. Exemplos dessas forcas sdo a miopia administrativa, a cultura
organizacional e os controles nacionais. O dominio das forcas propulsoras sobre as

forcas restritivas justifica o crescimento e a importancia do marketing global.

A compreensdo do contexto internacional € fundamental para o sucesso de
empresas que pretendem atuar no mercado global. Assim, se faz primordial o
mapeamento de variaveis incontrolaveis do ambiente internacional e, dentro dessas,

0s aspectos culturais sdo, sem duvida alguma, de grande importancia.

Segundo Keegan e Green (2006), os antropélogos e socidlogos definem

cultura como “modos de vida criados por um grupo de seres humanos e que sdo
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transmitidos de geracdo em geragao”. Uma cultura determina seus modos de vida
no contexto de instituicées sociais, incluindo a familia, e instituicbes educacionais,
religiosas governamentais e de negoécios. A cultura compreende valores, idéias,
atitudes e simbolos conscientes e inconscientes que moldam o comportamento

humano e que sao transmitidos de geracdo em geracao.

A cultura consiste em respostas aprendidas para situacbes que Ssao
recorrentes. O gosto e preferéncia por comida e bebida, por exemplo, constituem
respostas aprendidas, muito variaveis de uma cultura para outra e capazes de
enorme impacto sobre o comportamento do consumidor. A preferéncia por cor &
culturalmente influenciada também. Por exemplo, embora o verde seja tido em alta
conta nos paises mugulmanos, € associado com doenca em certos paises da Asia.
A cor branca, normalmente associada a pureza e limpeza no Ocidente, pode estar
relacionada a morte em paises asiaticos. O vermelho é popular em muitos paises,
geralmente associado a sensacao de pleno sabor, paixao ou virilidade, entretanto
em alguns paises da Africa é mal visto. Evidentemente, ndo existe em cor alguma
um atributo inerente; toda e qualquer associa¢cdo ou maneira de ver uma cor esta

intimamente relacionada a aspectos culturais.

Os niveis de renda séo, também, fatores que podem exercer influéncia sobre
0 comportamento e as atitudes do consumidor em todo o mundo. Nesse sentido, a
pergunta a ser feita aos profissionais de marketing que desejam prever ou entender
0 comportamento € a seguinte: Até que ponto os fatores sociais e culturais

influenciam o comportamento independente dos niveis de renda?

N&o ha davida de que uma importante questdo para profissionais da area de

marketing € a busca por atitudes culturais universais.

Como afirmam Keegan e Green (2006), atitude cultural universal é uma
modalidade de comportamento existente em todas as culturas. Os aspectos
universais do ambiente cultural representam oportunidades de padronizacdo de
alguns ou todos os elementos de um programa de marketing. O profissional de
marketing perspicaz acaba descobrindo que grande parte da aparente diversidade

cultural no mundo nada mais € do que diferentes formas de chegar a mesma coisa.
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A fim de obter sucesso os profissionais de marketing precisam, ainda,
compreender a experiéncia humana do ponto de vista local, passando a ser alguém
de dentro, com empatia cultural; se desejam, de fato, entender a dinamica dos

mercados fora do seu pais de origem.

O estudo sistemético de um novo mercado geogréafico exige uma combinacao
de persisténcia e generosidade. Nao se pode apreciar outro modo de vida com uma
atitude defensiva em relacéo ao proprio modo de vida. E necessario generosidade
para apreciar a integridade e o valor de outros modos de vida e pontos de vista, a
fim de superar os preconceitos que sao resultado natural da tendéncia humana ao
etnocentrismo. E de extrema importancia que o profissional de marketing tenha

objetividade para reconhecer a diversidade e procurar entender suas causas.

Certamente fatores culturais sdo um desafio para os profissionais de
marketing porque podem néo ser visiveis. A cultura € um comportamento aprendido,
passado de geracdo para geracdo e, por isso, é dificil para alguém de fora,

inexperiente, ou sem treino, entendé-la em profundidade.

Segundo Keegan e Green (2006), para se tornar um administrador global é
preciso aprender a se libertar de suposicdes culturais. Caso contrario, torna-se dificil
entender com precisdo o sentido e o significado das declaracbes e do
comportamento dos parceiros de negocio de uma cultura diferente. A compreensédo
das diferencas culturais € algo de extrema importancia para administradores globais

a fim de que possam superar 0 etnocentrismo e a miopia cultural.

Considerando, ainda as variaveis incontrolaveis, ha que se destacar,

também, os ambientes politico-legais e econémico-sociais.

Conforme afirmam Keegan e Green (2006), as atividades de marketing global
ocorrem dentro do ambiente politico das instituicbes governamentais, partidos
politicos e organiza¢des por meio das quais 0 povo de um pais e seus dirigentes

exercem o poder. Qualquer empresa que negocie fora de seu pais de origem deve

19



estudar com cuidado a estrutura governamental do pais alvo, analisando questdes

de destaque surgidas no ambiente politico.

Aspectos politicos afetam diretamente os ambientes empresariais a partir de
mudancas politicas, regulamentacdes, leis, subsidios, entre outros. Os governos,
ainda, determinam os setores da industria que serdo protegidos e os que deverdo
enfrentar a concorréncia aberta. Ha também nessa estrutura os legisladores que
criam as leis trabalhistas e as de protecao a propriedade, uma vez que as politicas
monetarias e fiscais serdo determinadas por ministros. Todos esses aspectos

causam impacto em investimentos e retorno desses.

A busca por paises com estabilidade € também algo que se observa em
empresas que pretendem fazer negécios em mercados internacionais. Movimentos
politicos podem modificar atitudes existentes em relacdo as empresas estrangeiras,

gerando a necessidade de regulamentacgdes.

O ambiente legal global é, sem duvida alguma, bastante dinamico e
complexo, portanto, o melhor a se fazer é procurar ajuda especializada. No entanto,
o profissional de marketing mais astuto, proativo, muito pode fazer a fim de evitar
conflitos, antes de qualquer coisa, principalmente no que diz respeito a questbes
como condicBes para o estabelecimento dos negdcios, jurisdicdo, patentes e

marcas, leis de antitruste, licenciamento, segredos comerciais e suborno.

Quanto aos aspectos de ordem econémico-social, € importante destacar que
a economia mundial sofreu enormes mudancas desde a Segunda Guerra Mundial, e
certamente a mudanca fundamental tenha sido o surgimento dos mercados globais.
Em resposta as novas oportunidades, os concorrentes globais vém desbancando os
locais. Por outro lado, a integracdo da economia mundial, aumentou
significativamente. A integracéo € claramente notada em regides, tais como, a Unido
Europeia, NAFTA e MERCOSUL.

Além disso, questbes relacionadas aos metodos de alocacdo e controle de
recursos situam o pais entre uma economia de mercado e uma economia

centralizada. Sao trés os tipos de sistemas econdmicos: capitalista, socialista e
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misto. Essa classificacdo esta baseada no método predominante de distribuicdo de

recursos, sendo pelo plano de comando, poder central, ou ainda por critérios mistos.

Numa economia de mercado pura a oferta e a demanda de bens e servi¢os
determinam o preco, e nesse sentido, 0 governo tem pequena participacdo. Ja
numa economia centralizada o governo € responsavel por determinar a oferta e os

precos e, dessa maneira, também determina a demanda.

N&o existem, na realidade, entre as economias mundiais, sistemas puros de
distribuicdo pelo mercado ou pelo poder central. Todos os sistemas de mercado
possuem um setor de comando e todos os sistemas de poder central ttm um setor
de mercado, isso quer dizer que eles sdo sistemas de distribuicdo por critérios
mistos. Numa economia de mercado, o setor de distribuicdo pelo poder central € a

proporcao do PIB que é taxa e gasta pelo governo.

O conhecimento de acordos comerciais mundiais e regionais também € de
extrema importancia para o entendimento das perspectivas econémicas do pais
alvo. Entender as proposicdes da OIC — Organizacédo Internacional de Comércio — é
algo essencial, uma vez que essa entidade visa assegurar o livre-comércio entre os
paises, com negociacbes cujo objetivo primordial caracteriza-se por reduzir

barreiras comerciais.

No tocante ao mercado internacional, ha ainda outro aspecto extremamente

importante a ser considerado, o ambiente financeiro global.

Segundo Keegan e Green (2006), o mercado de cambio consiste literalmente
em um mercado comprador e em um vendedor, onde sdo negociadas moedas tanto
para pronta entrega como para entrega futura, continuamente. O termo mercado de
pronta entrega € autoexplicativo e o de entrega futura é chamado também de
mercado a termo. Este € um mercado em que 0s precos baseiam-se em uma
combinacado de forgas de oferta e demanda interagindo no momento da transagao.
Uma moeda nesse mercado vale o que as pessoas se dispdem a pagar por ela, ou

seja, vale o preco pelo qual as pessoas querem vendé-la. E uma mercadoria.
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O sistema financeiro internacional encontra-se em constante evolucdo. O
sistema padrdo ouro, criado por Bretton Woods apdés a Segunda Guerra Mundial,
entrou em colapso no inicio da década de 1970. O sistema dos dias atuais baseia-
se em taxas de cambio flutuantes e o valor das moedas é estabelecido pela oferta e
demanda no mercado. O volume de negociacdes de cambio é superior a 1 trilhdo de
dolares por dia — uma cifra que supera em muito o valor do comércio global de bens
e servicos. O conceito de paridade do poder de compra pode servir de ajuda aos
profissionais de marketing global a entender como as taxas de inflagéo relativas e
os valores de cambio podem teoricamente estabelecer equilibrio nos diferentes
mercados nacionais. Mesmo com ferramentas desse tipo € dificil prever o valor do
cambio no ambiente financeiro volatii em que se insere o sistema financeiro

internacional atualmente.

O conhecimento do ambiente internacional e das variaveis incontrolaveis é
fundamental para o profissional de marketing internacional e certamente serve de
fundamento para justificar a presenca das empresas no mercado internacional. A
seguir serdo abordadas as razdes pelas quais uma empresa opta por sua
participacdo no mercado internacional e que meios usa para ingressar nesse novo

mercado.

2.2. As razdes e 0s meios para a internacionalizacao

As empresas internacionalizam-se de diversas formas a fim de conquistar
mercados ainda inexplorados, aproveitar oportunidades e garantir sua

sobrevivéncia.

Muitas abordagens tedricas tém buscado explicar o porqué de uma empresa
internacionalizar suas atividades. Por internacionalizacédo entende-se a obtencéo de
parte ou totalidade do faturamento a partir de operacfes internacionais, seja pela
exportacao, pelo licenciamento, com aliangas estratégicas, aquisicdes de empresas
em outros paises ou em construgdo de subsidiarias proprias. (OLIVEIRA Jr. E
COLABORADORES, 2010)
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Dentre as abordagens que buscam explicar o processo de
internacionalizacdo de empresas, ha duas que se destacam. Do ponto de vista
econdmico, a principal abordagem é a do paradigma eclético da internacionalizacao,
gue aplica os conceitos de custos de transacdo as decisdes de internacionalizagcdo
da firma explicando quais as caracteristicas das empresas e dos mercados que
servem de estimulo a internacionalizacdo por meio de investimento direto,
diferenciando esse processo em termos das caracteristicas do produto e dos

mercados.

A teoria eclética da internacionalizacdo da firma foi desenvolvida
principalmente por Dunning (1979, 1988, 2001) por meio do seu Paradigma Eclético
e procura justificar porque uma empresa toma a decisdo de produzir no exterior.
Essa proposta considera que certas falhas de mercado, tais como custos de
informacédo e de transacdo, oportunismo dos agentes e especificidades de ativos
conduzem uma empresa a optar pelo investimento direto no exterior ao invés de
atender determinado mercado por meio de exportagbes ou licenciamento. Para
tanto, a hip6tese principal é que para que a empresa se comprometa a entrar no

mercado estrangeiro, trés condi¢cbes devem ser satisfeitas (DUNNING, 1979):

Primeiramente, a empresa deve possuir vantagens de propriedade em
comparacao com as empresas de outras nacionalidades para atender determinado
mercado. Essas vantagens de propriedade em geral relacionam-se com ativos
intangiveis, tais como patentes, marcas, capacidades tecnoldgicas e de gestao,
habilidade para a diferenciacao de produtos.

Supondo que a primeira condicdo seja satisfeita, deve ser mais benéfico para
a empresa explorar esses ativos diretamente do que vendé-los ou cedé-los na forma
de leasing para empresas estrangeiras, ou seja, deve valer a pena internalizar as
vantagens como parte de suas atividades ao invés de externaliza-las a outras

empresas por meio de licenciamento ou algum outro tipo de contrato.

Partindo do pressuposto de que as duas condicbes anteriores sejam
satisfeitas, deve ser mais lucrativo para a empresa fazer uso dessas vantagens em

associacdo com algum fator externo ao pais domeéstico, (por exemplo, recursos
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naturais, mao-de-obra de baixo custo, mercado protegido) para que seja mais

vantajoso produzir no exterior do que exportar (vantagens de localizac&o).

Neste contexto, faz-se também importante mencionar a teoria da Escola de

Uppsala, a qual sera descrita a seguir.

A Escola de Uppsala, atualmente conhecida como Escola Nordica de
Negocios Internacionais, originou o modelo comportamentalista com base em
estudos do processo de internacionalizacdo de empresas suecas. Johanson e
Vahlne (1977, 2001) se destacam como 0s principais expoentes desse enfoque.
Nesse modelo, o qual se baseia na teoria comportamental da firma (Cyert e March,
1963) e na teoria do crescimento da firma de Penrose (1959), a internacionalizacéo
da firma é vista como um processo no qual o envolvimento internacional € gradual.
A interacdo entre a aquisicdo de conhecimentos sobre os mercados externos por
um lado e o crescente comprometimento de recursos nesses mercados de outro

ditam a evolucéo do processo.

Pressupbe-se que o0 conhecimento do mercado, inclusive sobre as
oportunidades e os problemas, seja adquirido principalmente a partir de
experiéncias proporcionadas pelos negocios em andamento. Contudo, como o
conhecimento fruto da experiéncia também se pode reduzir a incerteza e, assim,
espera-se que na medida em que a experiéncia da empresa aumente em relacédo a
forma de operar em um determinado pais, seu comprometimento de recursos

aumente de forma proporcional.

Um dos pressupostos subjacentes ao modelo da Escola € que a
internacionalizacdo de uma organizacdo € uma consequéncia de seu crescimento.
Quando o mercado interno fica saturado para o produto da empresa, as
oportunidades lucrativas para ampliar a producao local diminuem e a empresa se vé
compelida a buscar novos segmentos de produgdo ou novos locais para se
expandir. Descartada a expansdo vertical, a organizacdo devera buscar sua
expanséo geografica (HILAL; HEMAIS, 2001).
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Vérias criticas, porém, foram feita ao modelo de Uppsala. Forsgren (2002),
por exemplo, entende que a relacdo entre o conhecimento de mercado e
comportamento incremental € negativa e ndo positiva, como sugerido pelo modelo
de Uppsala. O autor postula que a medida que a empresa aprende sobre um
determinado mercado internacional, reduz o grau de incerteza em relacdo a esse
mercado. Assim, a sua necessidade em desenvolver-se gradualmente para

minimizar incerteza também diminui. (OLIVEIRA Jr. E COLABORADORES, 2010)

Além disso, outra das principais criticas a Escola de Uppsala € a de ser muito
determinista, ndo considerando que uma determinada empresa possa desejar
manter-se em um estagio sem avancar para 0 seguinte, ou que uma empresa faca
escolhas diferentes quanto aos modos de entrada e expansdao no mercado
internacional. Para justificar as discrepancias, os formuladores do modelo alegam
gue nao € possivel determinar um tempo padrdo entre o inicio da exportacdo e a
realizacdo do investimento no exterior. O ndo comprometimento de recursos
adicionais pode refletir a continuagcéo das incertezas ou a néo reducdo da distancia
psiquica e cultural (IGLESIAS; VEIGA, 2002).

Outras pesquisas também retratam empresas que internacionalizaram suas
operacdes de maneira distinta em relacdo a cadeia de estabelecimento (ROCHA;
MELLO, 2002). Observou-se que as empresas podem desinvestir em mercados
internacionais, o que significa seguir uma trajetéria inversa a do modelo de Uppsala.
Da mesma forma, algumas empresas param de evoluir no mercado-alvo, nao
alterando, portanto, o0 modo de operacdo. Ou ainda podem evoluir sem seguir,
necessariamente, uma sequéncia légica em termos de modo de operacao.
(OLIVEIRA Jr. E COLABORADORES, 2010)

Paralelamente as criticas existentes em relacdo ao modelo de Uppsala,
muitos outros trabalhos foram publicados com o objetivo de entender a capacidade
de explicacdo do modelo. Tais trabalhos que derivam da perspectiva das redes
industriais, por exemplo, sugerem a analise do processo de internacionalizacéo
como resultados de relacionamentos intra e interorganizacionais. Em outras
palavras, pela perspectiva de redes industriais, € possivel o enfoque ndo somente

dos modos de operacao, mas principalmente dos fatores que os explicam.
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Segundo Zenone (2011), as razfes para a internacionalizacdo ha muito
proporcionaram a producao de diferentes teorias, as quais nos ultimos tempos, tém
vindo a ser progressivamente substituidas por novos paradigmas e dado vazéo a
uma producéo literaria sem precedentes. Atualmente a internacionalizagdo é cada
vez mais encarada como um mecanismo de reforco e de alavancagem da base de
competéncias da empresa. Na realidade, a internacionalizacdo pode ser vista como
uma opc¢ao de desenvolvimento que se coloca a um numero crescente de unidades
econOmicas e, ainda que sejam véarias as motivacbes que estdo por detrds desta
opc¢ao, podem encontrar-se essencialmente atitudes mais proativas e posturas mais

reativas.

As motivacbes ativas estdo intimamente relacionadas as estratégias de

crescimento e as oportunidades criadas num mercado novo.

Quanto as estratégias de crescimento observa-se que ao optar pela
internacionalizacdo, o objetivo das empresas € o aumento de suas quotas as custas
do mercado internacional, por outro lado nota-se também que a dificuldade de
continuar a expansdo da empresa no mercado domeéstico acaba se tornando a fonte
de motivacao para a pratica de negocios no mercado estrangeiro. Mesmo assim, ha
gue se considerar, também, agquelas empresas que ja adquiriram experiéncia no
mercado doméstico e cujo conhecimento dos produtos, servigcos, assim como dos
consumidores-alvo, confere-lhes a seguranca de que estejam aptos a expansao em
mercados internacionais. Outra questdo que também deve ser considerada € que
para muitas empresas a pressao que motiva a internacionalizacdo € a pressao da

concorréncia.

No caso da pressao se dever a agbes da concorréncia internacional no
mercado de origem da empresa, observa-se, entdo, um fenbmeno conhecido por
“‘internacionalizacdo cruzada”, uma vez que uma empresa doméstica responde a

uma investida do seu concorrente estrangeiro com a entrada no mercado dele.

O aproveitamento de oportunidades criadas no mercado internacional € a
motivacdo que surge sempre que um parceiro local de uma empresa consegue
criar, no mercado externo, uma situacdo que se apresenta de tal forma aliciante que

justifica a instalagcdo direta nesse mercado. Finalmente, a oportunidade podera
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também ser originada por meio de alteracdes da legislacdo em vigor que permitirao,
por exemplo, adquirir empresas ou parte delas, em condi¢cdes mais vantajosas. Dois
exemplos conhecidos s&o o fim do apartheid na Africa do Sul e a queda do regime
comunista da Unido Soviética, no entanto, ainda que com impacto menor pode-se

destacar as privatizacdes levadas a cabo, nos ultimos anos pelos governos.

Sobre as motivacdes reativas, pode-se dizer que a internacionalizacdo por
arrastamento e os imperativos do préprio negocio sdo as principais causas para a

atuacao de empresas no mercado internacional.

A internacionalizacdo por arrastamento ocorre geralmente com empresas
prestadoras de servicos ou fornecedoras de componentes que no intuito de
acompanharem a entrada de clientes num novo mercado, acabam instalando-se no
mesmo. E o caso de algumas empresas de publicidade e consultoria que se veem
na necessidade de estar presentes nos novos mercados como forma de continuar a
servir 0 seu cliente e a proceder as adaptacdes locais que se fizerem necessérias.
Entretanto, esse tipo de motivacdo pode, também, surgir pelo fato de que um
parceiro decidiu entrar nesse mercado, no qual tenha adquirido conhecimento que

depois facilite sua entrada.

Existem alguns negocios cuja propria natureza obriga a empresa que
enverede, quase que obrigatoriamente, pela op¢éo de se internacionalizar. E o que
acontece com as empresas de transporte aéreo e maritimo que, uma vez que se
dedicam ao transporte de mercadorias e passageiros entre paises, tém de possuir

instalacdes em diferentes mercados.

Entretanto, o imperativo do proprio negdcio também esta presente quando a
atividade da empresa no mercado interno ndo tenha procura regular ou ndo tenha a
dimens&o necessaria ao seu préprio desenvolvimento. E o que geralmente acontece
com empresas de engenharia e construcao civil com projetos de envergadura, como

pontes, estradas e barragens, e cujo mercado de atuacao seja o internacional.

Ha, ainda, as motivacdes mistas, dentre as quais se observam as questdes
de proximidade geografica, afinidades culturais e linguisticas, além de reducéo de
riscos e de custos, aproveitamento de economias em escala e da imagem do pais e,

por fim, apoios governamentais.
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Evidentemente a penetracdo em mercados geograficamente proximos traz as
empresas seguranca, devido ao conhecimento que vai sendo adquirido aos
mesmos. As zonas de fronteira podem ser encaradas como uma extensdo do
mercado interno. A motivacao para internacionalizacdo também pode surgir devido
as afinidades culturais e linguisticas, como é o caso, por exemplo, de Portugal para
o0 PALOP (Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa) e para o Brasil. Nesse
caso o fato de esses paises falarem o portugués, por si sé se traduz numa

vantagem.

A diversificacdo geografica pode ser vista também como uma forma de
mitigacdo de riscos. Segundo Zenone (2011), a idéia subjacente, que se baseia
essencialmente na teoria dos ciclos econémicos, € a de contrabalancear as
conjunturas desfavoraveis de alguns paises com melhores resultados obtidos em
outros. Isso justifica 0 porqué de muitas empresas que possuem apenas um ou
poucos clientes, buscarem na internacionalizacdo uma saida para evitar a excessiva

dependéncia.

Observa-se, também, que muitas empresas buscam reduzir custos por meio
da internacionalizacdo. Muitas empresas vém buscando outros destinos para
implementar suas operacfes, obviamente em locais onde 0 acesso aos fatores de
producdo ocorram de forma mais acessivel e principalmente a custos reduzidos.
Além disso, em muitos casos a busca de novos destinos também se justifica pela
reducdo de custos de mao-de-obra ou ainda pelo aproveitamento de legislacfes
com menos restricdes o que frequentemente ocorre em relacdo a certas questdes,
tais como as ambientais, por exemplo, ou mesmo a aproximacdo da fonte de
matéria-prima. Evidentemente, tais questdes devem ser analisadas sem deixar de

considerar as desvantagens que podem estar associadas as mesmas.

A internacionalizacdo podera estar vinculada a tentativa de se obter uma
escala de producao ideal. Sempre que uma empresa necessita atingir um volume
minimo de producdo e vendas para a cobertura das despesas de investimento,
podera tornar-se conveniente a centralizacdo das operagfes numa determinada
localizacdo. No entanto, além de atentar aos inconvenientes ja destacados, é
necessario que se avalie também todo e qualquer risco politico inerente a

localizacdo desejada. Outro fator importante esta relacionado as oscilacdes
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cambiais a que este tipo de operacdo esta sujeito, bem como a existéncia de

barreiras tarifarias ou nao tarifarias.

Dessa forma, no intuito de contrabalancear vantagens e desvantagens,
podera ser preferivel a producdo ou subcontratacdo em diferentes pontos do mundo

de forma que a sua montagem possa ocorrer em locais distintos.

A imagem e prestigio de um pais no exterior, podera também ser um fator
determinante para a decisdo de internacionalizagdo, como ocorre, por exemplo, no
caso de fabricantes suicos que usam a indicacdo de seu pais de origem como forma
de aceitacdo facilitada no mercado exterior. Esse ponto tem validade também se
analisado pelo oposto, ou seja, certos paises apresentam sua imagem atrelada a

qualidade inferior, como por exemplo, Hong Kong e China.

Muitas empresas optam pela internacionalizacdo a fim de aproveitar
incentivos proporcionados seja pelo governo ou instituicdbes de seus paises de
origem ou mesmo pelo pais de destino do investimento. Essa motivacdo €
consideravel e requer atencdo por parte dos sistemas de monitoramento de
oportunidades das empresas. Tais sistemas vao desde a existéncia de um sistema
de inteligéncia organizado, no qual a empresa monitora constantemente o ambiente
de atuacdo em busca de oportunidades até a existéncia daquilo que se costuma
chamar de “antenas” que consistem em pessoas que, pelas posi¢cdes que ocupam,
estio mais atentas as oportunidades desenvolvidas por organismos

governamentais, seja no pais de origem ou mesmo no de destino.

Conforme afirmam, Keegan e Green (2006), antes de expandir-se
geograficamente para novos mercados, a empresa deve analisar o ambiente global.
Por meio da segmentacdo do mercado global, é possivel identificar e agrupar as
semelhancas e diferencas dos compradores potenciais. A demografia, a psicografia,
as caracteristicas comportamentais e 0s beneficios buscados sdo atributos
comumente usados na segmentacdo do mercado. Depois de identificados os
segmentos pelos profissionais de marketing, a proxima etapa € determinar os alvos.
Os grupos identificados sao avaliados e comparados e 0s mais promissores entre
eles sdo selecionados. A avaliagdao dos grupos se faz com base em diversos

fatores: tamanho e potencial de crescimento do segmento, concorréncia,
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compatibilidade e viabilidade. Depois de avaliar os segmentos os profissionais de

marketing devem decidir-se pela estratégia certa de determinacao de alvo.

A determinacdo da fonte é o que, o onde e 0 como da producao para criar o
maior valor possivel para os consumidores-alvo no plano de marketing. Algumas
atividades podem se concentrar apenas em um local, com coordenacdo apropriada
para alavancar o conhecimento, explorando oportunidades no projeto e no

desenvolvimento do produto.

O objetivo final de qualquer decisdo sobre a fonte é dar aos consumidores a
melhor qualidade pelo mais baixo custo. Qualidade e custo sdo afetados pelo custo
de fatores, tais como, logistica, infraestrutura do pais, risco politico, acesso ao
mercado e taxas de cambio. A proporcdo decrescente de mao-de-obra como
elemento de custo da maioria dos produtos diminui a importancia das taxas salariais
na decisdo sobre as fontes. Nao existe uma férmula simples para a tomada de
decisdo sobre fontes. Uma abordagem global & determinacdo de fontes leva em
conta todas as variaveis capazes de impactar a capacidade da empresa de criar e
entregar valor ao consumidor em longo prazo. Muitas variaveis sdo passiveis de
mudanca; portanto, recomendam-se planos flexiveis para a determinacao de fontes
a fim de se poder atender as necessidades e desejos dos consumidores em

diversas condicoes.

Ao escolher mercados de exportagcdo, as empresas tém que avaliar o
potencial do mercado, 0 acesso a esse, custos de embarque, concorrentes em
potencial, adequacéo dos produtos e as exigéncias de assisténcia técnica. Sdo de
extrema importancia as consideracdes sobre o acesso ao mercado, tanto para o
exportador como para o importador. Os exportadores tém que entender como as
tarifas e as taxas afetam os precos a serem pagos pelos importadores. O sucesso
na exportacdo envolve uma série de decisfes organizacionais, tais como as que
tratam de conhecimentos especializados internos e externos, tanto no pais do

fabricante como no do mercado.

A liberalizac&o progressiva do comercio internacional e dos movimentos
de capitais, bem como o aprofundamento e a consolidagdo dos processos de

integracdo, assim como 0Ss avangos no setor da tecnologia da informacdo e dos
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transportes tém contribuido e muito para a aceleracdo do processo de
internacionalizacdo dos mercados. Inseridas nesse contexto as empresas passam a
assumir uma postura mais aberta e flexivel a fim de poderem aderir a realidade das

atividades globais.

Segundo Zenone (2011), é neste seguimento que se justifica a analise desta
realidade, procurando-se, acima de tudo, perceber a importancia de encarar o
mundo de outra forma: admitir que é constituido de uma rede de pecas vivas e
dindmicas. E a partir daqui que faz sentido falar-se em alianga entre inovacéo e
internacionalizacdo. Nisso reside a busca de oportunidades pelo futuro e no mundo.
Fica evidente que o0 sucesso de qualquer empreitada internacional, nas suas
multiplas e complexas facetas, passa pelo entendimento profundo das culturas
locais.

2.3. Marketing Internacional — Composto de Marketing

Segundo Kotler (2006), o composto de Marketing € o0 conjunto de
instrumentos de marketing que a empresa usa para atingir seus objetivos de
marketing no mercado alvo. Ha diversos instrumentos no composto de marketing.
McCarthy apud Kotler (2006) popularizou uma classificagdo com quatro desses
instrumentos, a qual denominou os quatro Ps, a saber: produto, preco, praca e

promocao.

Kotler (2006) afirma, ainda, que as empresas que operam em um Ou mais
mercados externos, devem decidir quanto a adaptacdo de seu composto de
marketing as condicdes locais. Muitas empresas usam um composto de marketing
padronizado. A padronizacdo do produto, propaganda, dos canais de distribuicdo e
de outros elementos oferece menores custos porque ndo sdo introduzidas
mudancas significativas. Outras empresas optam por um composto de marketing
especifico, em que o produtor ajusta os elementos do composto a cada mercado-
alvo, tendo mais custos, mas apostando numa maior participacdo de mercado e,
consequentemente, em maior retorno. De um extremo ao outro existem inumeras

possibilidades.
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Os adeptos tradicionais do conceito de marketing afirmam que os
consumidores variam em suas hecessidades e que os programas de marketing
serdo mais eficazes se forem direcionados a cada grupo de consumidores alvo. Ora
se isso se aplica dentro de um pais, serve também para aplicacdo em mercados
internacionais, nos quais as condicbes econdmicas, politicas e culturais variam

bastante.

2.3.1 Produto e Promocéao

Segundo Keegan e Green (2006), as empresas podem optar entrem quatro
estratégias basicas para ingressar em mercados internacionais: exportacao,
licenciamento para o exterior, comercializacdo no exterior, além de producdo e
comercializacdo no exterior. O nivel de risco e o grau de controle da empresa sobre
0 marketing internacional aumentam a medida que o envolvimento cresce, além

disso, as empresas muitas vezes utilizam mais de uma estratégia.

Conforme afirma Bassi (1997), normalmente, o processo de expansao
internacional € realizado em etapas de complexidade crescente, uma vez que a
empresa necessita desenvolver um conhecimento diferenciado e especializado de

como gerenciar suas atividades no exterior.

A partir do momento em que as empresas decidem explorar as oportunidades
do mercado internacional através de exportacdes, a direcao do negdcio deve apoiar
a atividade a fim de que se possa adquirir o conhecimento internacional basico, fator
primordial para qualquer estratégia de expansdo e integracdo de atividades

internacionais.

Nesse contexto, destacam-se as seguintes modalidades de distribuicdo
internacional: trading companies (empresas comerciais que atuam como
intermediarias entre fabricantes e compradores, em operagfes de exportacdo ou de

importacao); distribuidores internacionais e agentes e/ ou representantes.

As trading companies sdo empresas dedicadas unica e exclusivamente ao

comércio internacional, tendo filiais e representantes em diversos paises.
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Geralmente operam comprando e vendendo produtos e responsabilizam-se pela
gestao do processo logistico, documentacdo, bem como pelo crédito internacional.
A comercializagdo por meio desse canal apresenta como vantagem o fato de ndo
gerar a necessidade de uma area especializada em exportacdo dentro da empresa

e, consequentemente diminuindo seus custos diretos.

Os distribuidores internacionais séo clientes diretos da empresa que, atuando
em um mercado externo, importam grandes volumes e se encarregam da
distribuicdo aos clientes locais. A vantagem, nesse caso, resulta de uma margem de
lucro comercial, ou seja, a diferenca entre o preco de venda aos clientes locais e 0
preco de compra agregado dos custos de logistica, impostos e taxas de importagao.
Comparado as tradings esse canal possibilita ao negdcio uma aproximagado maior
dos mercados externos, identificando suas necessidades e canais de distribuicdo. A
utilizacdo desse canal é recomendavel para produtos de consumo, 0s quais
dependem de uma vasta rede de distribuicdo varejista e conhecimento das préticas

comerciais e necessidades do mercado.

Os agentes e representantes referem-se a empresas que intermediam
vendas entre a empresa e o cliente final, sendo remuneradas por meio de
comissdes sobre o valor FOB (Free on Board) das exportacdes. Esse canal de
distribuicdo € aquele que permite maior conhecimento das necessidades do
mercado, clientes e precos, devido o contato regular e direto entre o negdcio e 0s
clientes. Esse canal é adequado a produtos de consumo industrial, cuja venda
pressupde necessariamente assisténcia técnica e alto conhecimento das demandas

especificas do cliente.

A exportagdo por meio dos canais acima mencionados traz vantagens
competitivas as empresas devido ao fato de permitir as mesmas atuacdo no
mercado internacional sem a necessidade de grandes investimentos e, a0 mesmo
tempo, lhes possibilita 0 acimulo de conhecimento especializado fundamental para

as estratégias de expanséo internacional mais complexas.

Ha, também, empresas que exportam seus produtos por meio de filiais

préprias. Nesse caso, a empresa se envolve mais diretamente nos mercados
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externos, desenvolvendo estratégias mercadoldgicas internacionais mais completas
e diferenciadas em relacdo as suas estratégias de vendas ao mercado domestico. A
participacdo das vendas externas passa a ser relevante em relagdo as vendas
domésticas e a &rea de exportacdo adquire maior influéncia sobre as decisdes de
pesquisa e desenvolvimento, producdo e compras. Geralmente, a exportacdo passa
a ter uma area propria de marketing cuja funcéo € ajustar o composto de marketing

as necessidades do mercado externo.

A Ultima etapa da expansédo internacional consiste na implementacdo da
atividade industrial ou de servicos em um novo mercado. Nesse cenario observam-
se varias estratégias possiveis, dentre as quais se destacam a implantacdo de
unidades produtivas; licenciamentos internacionais ou franchising, aquisicoes e
associagdes ou joint ventures (associacoes de empresas, que podem ser definitivas
ou nado, com fins lucrativos, para explorar determinado negdcio, sem que nenhuma

delas perca sua personalidade juridica).

A implantacdo de unidades produtivas requer pesquisa, dimensionamento do
mercado, compra de terreno, planejamento e construcdo da unidade produtiva, rede
de distribuicho e administracdo; ao passo que as franchisings exigem a
transferéncia de direitos de patentes, marcas registradas ou tecnologia por um

determinado periodo.

As aquisicfes sdo, sem duvida, a estratégia mais utilizada por multinacionais.
Trata-se de aquisicdo, de forma isolada ou por meio de consoércios de empresas, do
controle acionario total de uma empresa local. A vantagem desse tipo de operacéo é
gue permite gestdo mais agil e eficaz da empresa. A empresa pode manter a
imagem de fabricante local perante o mercado e, a0 mesmo tempo, ser integrada ao

sistema de gestéo global da multinacional controladora.

A joint venture consiste num acordo entre duas ou mais companhias para a
producdo conjunta de bens e servicos. Nesse tipo de operagdo, a propriedade é
geralmente compartiihada e a multinacional adquire parcialmente o controle

acionéario de uma empresa local, podendo ter posicdo majoritaria ou minoritaria.
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Conforme mencionam Keegan e Green (2006), o desenvolvimento de uma
estratégia de marketing internacional deve contemplar além das estratégias de
ingresso no mercado internacional, as suas estratégias de produto, promocéao,

distribuic&o e preco.

Quanto ao produto e promocao, pode-se escolher entre cinco estratégias
para combinar uma estratégia de produto e promoc¢ao para um mercado estrangeiro
especifico: extensdo direta, adaptacdo da promocdo, adaptacdo do produto,
adaptacao dual e invencdo de produtos. Tais estratégias concentram-se em dois
polos: estender a estratégia de produto e promoc¢éo para mercados internacionais

ou adaptar uma ou ambas para alcancar os requisitos especificos do mercado-alvo.

A estratégia de extensédo direta (um produto, uma mensagem) € tipica de
empresas que empregam estratégias de marketing global, sendo que esta
estratégia permite economias de escala em producdo e marketing e um produto

reconhecido universalmente por consumidores que viajam de um pais para outro.

Outras estratégias exigem adaptacdo de produtos, adaptacdo de promocéao,
ou ambas. Certos veiculos de lazer em alguns paises podem representar meios de
transporte importante em outros, por isso a mensagem promocional deve ser
adaptada, mesmo que o produto ndo tenha sido modificado. Entretanto, um produto
pode ser promovido com sucesso em diferentes paises, sendo reformulado para
atender as condi¢cBes climaticas e especificacdes diferentes, como é o caso, por
exemplo, da gasolina. H4, ainda, outros casos em que tanto o produto como a
mensagem promocional podem exigir adaptacdo dual a fim de adequar-se as

necessidade exclusivas de mercados internacionais muito especificos.

A invencao de produto ocorre quando a empresa desenvolve um produto
inteiramente diferente para tirar vantagem de oportunidades especificas do mercado
internacional, como por exemplo, um fabricante de eletrodomésticos pode ter uma
maguina manual em um mercado e ndo ter este produto em outro mercado, no qual

€ considerado obsoleto.
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Ha que se mencionar, também, que uma grande parcela do comércio
internacional esta ocorrendo no setor de servicos. O mercado internacional de
servicos vem crescendo duas vezes mais que o mercado de mercadorias.
Empresas de contabilidade, propaganda, comunicagbes, construcdo, seguros,
advocacia, consultoria empresarial e vendas, além do setor bancario encontram-se

atualmente em expanséo global.

No entanto, a0 mesmo tempo, muitos paises impuseram barreiras ou
regulamentacdes que limitam a entrada. Muitos paises da Europa Ocidental querem
limitar o numero de programas e filmes norte-americanos apresentados em seu
territério. Os comerciantes de livros, videos ou CD-ROMS, assim como as empresas
de entretenimento, também enfrentaram a cultura da censura em certos paises, tais

como China e Cingapura.

Segundo Keegan e Green (2006), quanto a promoc¢do, quando se considera
a mensagem, € necessario lembrar que a empresa pode muda-la em quatro niveis.
Pode usar uma Unica mensagem para todos os lugares onde atua, variando apenas
o idioma, os nomes e as cores. Outra possibilidade € usar o mesmo tema
globalmente, porém adaptar as pec¢as publicitarias a cada mercado local. Uma
terceira abordagem consiste na elaboracdo de um grupo de andncios dentre os
guais cada pais seleciona o que considerar mais apropriado para sua realidade. E,
finalmente, algumas empresas permitem que 0S outros paises criem sua propria

propaganda, desde que sigam determinadas diretrizes.

O uso da midia muitas vezes exige adaptacdo internacional porque sua
disponibilidade varia de um pais para outro. As empresas ainda adaptam técnicas
de promocdo de vendas aos diferentes mercados. As pessoas na Europa e no
Japao tendem a fazer mais perguntas por correio do que por telefone, gerando
desdobramentos para mala direta e outras campanhas promocionais. O resultado
dessas variacOes de preferéncia e restricdo é que as empresas internacionais

normalmente atribuem promocdes de venda a administracao local.

36



2.3.2 Preco

Segundo Kotler (2006), as multinacionais enfrentam muitos problemas de
determinacdo de preco no momento em que decidem vender para o mercado
internacional. Elas precisam lidar com as diferencas de preco, precos de

transferéncia, praticas de dumping e mercado paralelo.

Ao venderem seus produtos fora do pais, as empresas enfrentam o problema
da escalada dos precos. Um determinado produto vendido na Italia pode custar o
dobro se vendido nos Estados Unidos devido a adicdo de custos, tais como,
transporte, impostos, margem do importador, margem do atacadista e margem do
lojista ao preco de fabrica. Conforme os custos adicionais, além do risco de
flutuacdo do cambio, o produto precisa vender de duas a cinco vezes mais do que
em outros paises para trazer o mesmo lucro para o fabricante. Considerando que 0s
custos variam de um pais para outro a questdo € como estabelecer precos em

diferentes paises. Assim sendo, as empresas contam com algumas opc¢des.

Estabelecer preco uniforme em todos os paises, resultando em precos altos
para paises pobres e relativamente baixos para paises ricos; estabelecer em cada
pais um preco com base no mercado e, com isso, ignorar diferencas no custo real
de um pais para outro e, assim, levar a uma situacdo na qual os intermediarios nos
paises que teriam menor preco poderiam repassar 0 produto para paises onde o
preco fosse maior; finalmente estabelecer um preco com base nos custos de cada
pais. Neste caso, o fabricante utilizaria um acréscimo-padrdo a seus custos em
todos 0s paises, mas essa estratégia poderia deixar os precos do produto acima do

mercado nos paises onde 0s custos sao altos.

Surge, entdo, outro problema quando uma empresa estabelece um preco de
transferéncia para mercadorias despachadas para suas subsidiarias no exterior. Se
a empresa cobrar um preco muito alto de uma subsidiaria, pode acabar pagando
altissimas taxas alfandegarias, muito embora, possa pagar menos imposto de renda
nos paises estrangeiros. Caso a empresa decida cobrar um preco muito baixo de

sua subsidiaria, pode ser acusada de dumping.
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Hill (2005) complementa essa visdo levando em consideragcédo trés pontos
relevantes para o estabelecimento de precos no mercado internacional:
discriminagdo de precos, com uma mudanga nos precos para 0 mesmo produto,
mas em diferentes paises; estratégia de precificacao; fatores de regulamentacao,

tais como controle de precos pelo governo e regulamentacao antidumping.

2.3.3 Praga ou canais de distribuicao

Muitas empresas acreditam que seu trabalho esta encerrado depois que o
produto sai de suas instalacbes, no entanto, ha que se tomar cuidado com a
maneira como o produto é levado para outros paises e deve-se observar
atentamente o problema da distribuicdo do produto ao usuério final.

Os canais de distribuicdo variam muito entre paises, assim como o tamanho
e caracteristicas das unidades varejistas no exterior. Grandes cadeias varejistas
dominam o cenario norte-americano, porém em muitos outros paises esse setor
estd nas maos dos pequenos varejistas independentes, como, por exemplo, na

india.

Segundo Hill (2005), a maneira como os produtos sdo distribuidos nos
mercados internacionais é determinante para a estratégia de entrada da empresa.
Um sistema de distribuicdo tipico consiste num canal que inclui um distribuidor
atacadista e um varejista. Se uma empresa produz um bem em um pais, pode
vender diretamente ao consumidor, ao varejista ou ao distribuidor atacadista. A
melhor estratégia sera determinada pelos custos e beneficios de cada alternativa,
gue ir4 variar de um pais para outro, dependendo da concentracdo do varejo, do
namero de intermediarios entre a empresa e o consumidor e a exclusividade de

distribuicéo.
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2.4. Internacionalizacdo de empresas brasileiras

No Brasil foi perceptivel o avanco da internacionaliza¢cdo da economia, como
consequéncia dos processos de abertura, das fusbes e aquisicbes e das

privatizacoes.

A maior parte das empresas brasileiras que realizaram investimento direto no
exterior o fez a partir de 1990. Anteriormente, porém, algumas poucas empresas
pioneiras ja dispunham de subsidiarias no exterior nas décadas de 1960 e 1970,
como Petrobrds e Vale, alguns conglomerados financeiros e algumas grandes
empresas exportadoras, mas o objetivo primordial dos investimentos era dar suporte
comercial e logistico as operacbes de comércio exterior (ROCHA; SILVA,;
CARNEIRO, 2007).

As empresas industriais brasileiras eram ineficientes e estavam acomodadas
em uma economia fechada e, portanto, de certa forma protegidas de uma exposicao
maior a concorréncia internacional. Assim, fazia-se necessario aumentar a
competitividade dessas empresas por meio da abertura comercial para aumentar a

pressao da concorréncia sobre os produtores.

Na década de 80 permaneceu a importancia dos setores financeiros e de
petréleo, mas aumentou a participacdo das empresas manufatureiras. Entre os
novos entrantes estavam as empresas de engenharia e construcdo que tinham
acumulado conhecimentos no desenvolvimento de grandes obras publicas e que,

com a reducdo dos contratos no Brasil, passaram a atuar internacionalmente.

Com as reformas instituidas a partir do inicio da década de 1990 — abertura
da economia, privatizacdes, desregulamentacdo — o ambiente onde se desenvolvia
a atividade econémica mudou radicalmente, levando a reestruturacdo da industria
brasileira e a busca da competitividade. Assim, muitas empresas procuraram
atualizar-se tecnologicamente, inovar em produtos e processo, qualificar seus
guadros de profissionais e captar recursos no exterior. A criagdo do MERCOSUL
também desempenhou um importante papel nesse processo, facilitando os negocios

com os paises vizinhos e reduzindo a distancia psiquica.
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A década de 1990 caracterizou-se pelo periodo em que empresas

domésticas ao redor do mundo comecam a pensar globalmente.

A estabilizacdo monetaria a partir de 1994 facilitou o planejamento
estratégico, mas nédo resolveu o problema do acesso a financiamento (Tavares,
2006). A auséncia de um mercado de capitais desenvolvido e a escassez de crédito
de longo prazo agia como um freio (ROCHA; SILVA; CARNEIRO, 2007). A crise
cambial de 1999 permitiu aumentar a competitividade dos produtos brasileiros no
exterior e motivou os investimentos diretos externos de apoio as exportacoes, tais
como instalagbes comerciais, de distribuicdo e de armazenagem (IGLESIAS;
VEIGA, 2002; MARCADAR, 2008). Mas € na primeira metade da década de 2000
gue deslancha, com maior intensidade, o processo de internacionalizacdo de
algumas das maiores empresas brasileiras. A evolucdo mais recente dos
investimentos diretos externos brasileiros parece confirmar o estagio final da teoria
de Dunning (2001) sobre o “caminho de desenvolvimento dos investimentos”, em
gue haveria um equilibrio flutuante entre o ingresso e a saida de investimentos
diretos e as firmas nacionais passariam a adquirir ativos complementares e explorar

novos mercados no exterior.

A abertura comercial e a apreciacdo cambial permitiram que o0s precos dos
produtos exportaveis ficassem estabilizados desde o inicio do real, provocando a
deterioracdo das contas externas do pais e fazendo com que a economia brasileira
dependesse das entradas de capital externo. O processo de privatizacdo adotado
pelo governo proporciounou a manutencgao dos fluxos de investimentos estrangeiros

no pais.

A tendéncia para a crescente globalizacdo da concorréncia e dos mercados,
0 numero cada vez maior de setores e de atividades fizeram com que a
internacionalizagédo fosse parte integrante das preocupacgdes estratégicas de muitas
empresas. Assim, as empresas foram obrigadas a enfrentar novos desafios, porque
a internacionalizagdo ja ndo era essencialmente uma questdo de conquista de
novos mercados, mas um desafio para a globalizacdo das fungbes dentro das
organizacgoes.
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No atual cenario em que nos vemos num ambiente cada vez mais
competitivo o surgimento de novas estratégias é fundamental para a sobrevivéncia

das organizacdes, como forma de enfrentar a concorréncia internacional.

O aprofundamento de relacdes com o mercado e a busca de solucdes para
as necessidades dos consumidores deixa muito claro que o sucesso de empresas
gue decidem investir no mercado externo depende do conhecimento profundo das
diferentes estruturas politicas e socioculturais dos paises onde desejam atuar. O ato
de negligenciar quaisquer caracteristicas locais demonstra atitude arrogante e
irresponsavel, assim torna-se evidente que submeter-se a elas € inevitavel para que

se possa atuar no mercado global.

De acordo com dados do The World Competitiveness, a economia brasileira
encontra-se atualmente entre as 56 maiores do planeta. Apesar de sua posicdo em
termos de PIB nacional, o pais ocupa posicdo secundaria quando avaliado em
termos de competitividade. Os dados do Instituto Mundial de Desenvolvimento nos
mostram que o pais encontra-se na 562 posi¢do do ranking geral de competitividade
global, estando em posicédo desfavoravel em relacéo a paises como o México, Africa

do Sul e Costa Rica, entre alguns exemplos.

. Em termos de negdcios internacionais, o Brasil esta posicionado atras de
mais de cinco dezenas de paises.

O tamanho do mercado, entretanto, consiste no principal ativo do Brasil. E o
pilar no qual o pais aparece na melhor posicdo, 9° lugar, mesmo resultado
observado no ano de 2012.

A insercdo internacional do Brasil € ainda timida se comparada a de paises
desenvolvidos e em desenvolvimento. Outros dados relevantes, ainda, referem-se
aos esforgcos crescentes com o objetivo de criar um ambiente competitivo mais
dindmico no pais, materializados a partir da crescente desregulamentacéo, abertura
de mercado, privatizacdes e controle inflacionario ocorridos na década de 90. Do
ponto de vista da internacionalizacdo, houve um efeito de forte atracdo do capital

internacional. Os dados do Instituto Mundial do Desenvolvimento mostram que em
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1999 o Brasil foi 0 segundo maior receptor de investimentos diretos externos, dentre
0s paises em desenvolvimento, sendo superado apenas pela China, e o oitavo
maior recebedor de investimentos desta natureza, quando considerados todos 0s

paises.

Analisando a posicdo dos investimentos diretos estrangeiro dentre os paises
feitos pelas empresas brasileiras, a assimetria torna-se evidente: o pais ocupa o 56°
lugar, atrds do México, Africa do Sul e Costa Rica, dentre outros. Logo, tivemos um
forte impacto dos investimentos estrangeiros no pais, o que se chama de
internacionalizacdo da economia brasileira de fora para dentro, mas ha ainda um
esforco bem timido no sentido inverso, como estd demonstrado pelos numeros ja

mencionados anteriormente.

Levando-se em consideracdo as premissas acima, surgem, naturalmente,
certos questionamentos acerca do processo de internacionalizacdo de empresas
brasileiras, tais como, a razdo pela qual as empresas brasileiras vém atuando de
forma timida em mercados internacionais; os motivadores que as empresas
brasileiras identificam para operar em mercados internacionais; as barreiras sejam
elas de ordem empresarial ou sistémicas, que devem ser superadas para 0O
desenvolvimento de global players brasileiros; as acbes efetivamente adotadas
pelas empresas brasileiras para superar tais barreiras; os resultados obtidos por
empresas que ja estdo se aventurando em mercados internacionais e, por fim, a
aprendizagem proveniente dos resultados das empresas brasileiras que tém sido

bem sucedidas internacionalmente.

Entende-se por internacionalizacdo o processo de acumulo de
conhecimentos por meio da aprendizagem das empresas. Muitas empresas falham
ao entrar em mercados internacionais devido a falta de recursos e competéncias.
Competéncias sao conjuntos de conhecimentos acumulados em processos de
aprendizagem e, sempre que gerenciados adequadamente, constituem fonte de
vantagem competitiva. As teorias de aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento tém sido utilizadas para explicar as operac¢des internacionais das

empresas.
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Elaborou-se, entdo, um estudo a partir das premissas apontadas pelos
modelos comportamentalistas por entender que esses, ao incorporar aspectos
culturais, psicolégicos e competitivos, ajudam a explicar os desafios enfrentados
pelas empresas brasileiras ainda nos estagios iniciais de seus processos de

internacionalizacao.

Nesse estudo foram consideradas as empresas com maiores recursos
financeiros, competéncias gerenciais e interesse em atuar em negocios
internacionais, as mil maiores empresas de capital nacional, isto €, controladas por
pessoas fisicas e juridicas brasileiras, foram o universo investigado nas pesquisas
Global Players | e Global Players I, realizadas respectivamente nos anos de 2002
e 2007.

Os resultados obtidos configuram um quadro abrangente em relagdo as
estratégias, dificuldades e percepcdo das maiores empresas brasileiras frente ao

desafio de internacionalizar suas atividades. (OLIVEIRA Jr., 2010)

As pesquisas mostram que em outros paises geralmente a forma escolhida
pelas empresas para ingressar em mercados internacionais € a exportacdo. Elas
entendem que essa € uma alternativa de baixo risco, tendo em vista a auséncia de
comprometimento de recursos no investimento em ativos em mercados
internacionais. Tal como a exportacdo direta ou por intermédio de terceiros, a
entrada por meio de escritérios de comercializacdo proprios também implica em

investimentos e comprometimento de recursos consideraveis.

As aliancas estratégicas com empresas estrangeiras constituem uma forma
de entrada que, ao contrario da exportacdo, demanda investimento direto, porém o
risco € compartilhado com o parceiro internacional. Empresas que optam por essa
forma de entrada ja utilizam ou em algum momento se utilizaram da exportacao
como forma de entrada no mercado internacional. Normalmente ocorre mais
comumente em empresas de maior porte, o que sinaliza que tal pratica é mais
comum em empresas com poder de barganha para negociar em condigdes

privilegiadas, uma porta de acesso a mercados estrangeiros por meio de aliancgas.
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Por outro lado, a instalacédo de subsidiarias ou unidades de producéo proprias
no exterior favorece a transformacdo da empresa em uma empresa global, com
investimentos em multiplos paises e obtengcdo de economias de escala e de escopo
pelas trocas de know-how e de produtos em unidades produtivas localizadas em

diferentes paises.

Certamente as formas de entrada que indicam menor comprometimento com
0S mercados externos, as empresas testam a aceitacdo de seus produtos ou

servicos nos mercados escolhidos e adquirem experiéncia de atuacéo internacional.

No Brasil, ocorre exatamente o0 mesmo. A pesquisa de 2002 mostra que
embora 29 empresas cujas atuacdfes eram meramente domésticas, 73% das
empresas analisadas ja atuavam em negdécios internacionais, sendo que 82%
pretendiam aumentar o seu grau de internacionalizacdo no futuro. A forma mais
frequente de insercdo é, sem duvida alguma, por meio de exportacdo. (OLIVEIRA
Jr., 2010)

As formas de entrada em mercados internacionais escolhidas pelas maiores
empresas brasileiras séo, pela ordem de prioridade, a exportacdo direta, exportacéo
por meio de terceiros, escritorios de comercializacdo proprios e, em ultimo lugar,
aliancas estratégicas com empresas estrangeiras (mais de 20% das empresas em
todos os segmentos pesquisados em 2002).

Os resultados da pesquisa de 2002 mostram que 47,7% das empresas
pretendiam utilizar aliancas estratégicas como forma de entrada em mercados
internacionais nos proximos cinco anos, contra 25% que ja utilizavam representando
0 maior crescimento potencial dentre todas as formas pesquisadas. A instalacdo de
subsidiarias ou unidades de producdo préprias representava a forma de entrada
com segundo maior potencial de crescimento, sendo 10,7% em 2002 e 17,10%

previstos para o futuro.

Percebeu-se, também, que de 2002 para 2007 as empresas que avangcaram
para formar atuacdo no exterior demonstraram maior comprometimento com 0s
mercados externos, apesar de ainda haver uma forte concentragdo das empresas

na atuacéo por meio das exportagdes. O percentual de empresas com atividades
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comerciais no exterior atingiu 46,4% no ano de 2007, ao passo que em 2002 esse
percentual era de 27,4%. E relevante, também, o fato de 33,3% das empresas da
amostra de 2007 que atuam internacionalmente indicarem que possuem atividades
na area de pesquisa e desenvolvimento no exterior, enquanto nenhuma empresa,
dentre as analisadas em 2002 possuia estrutura de pesquisa e desenvolvimento no
exterior. Um terco das empresas com atuacao internacional dentre as analisadas no
ano de 2007 também possuia subsidiaria ou unidade de producdo no exterior,
comparado ao percentual de 10,7% no ano de 2002. (OLIVEIRA Jr. ,2010)

No ano de 2002, as principais motivacdes para a internacionalizacdo das
empresas brasileiras eram a busca de economias de escala, aprendizado e
desenvolvimento de competéncias para operar em novos mercados internacionais e
o desejo de explorar internacionalmente as vantagens da localizacdo do Brasil.
Apesar de nessa época a questdo das economias de escala fosse considerada o
motivador mais importante, de forma paradoxal ele se fazia notar mais entre as

maiores empresas.

As empresas brasileiras comecavam a ver sinais de saturacdo do mercado
doméstico, enxergando nos mercados internacionais oportunidades consistentes de
crescimento. Para as empresas produtoras de bens finais e empresas de menor
porte a oportunidade apresentada pelos mercados internacionais era muito mais

evidente, do que pelos produtores intermediarios e empresas de maior porte.

Na visdo das empresas pesquisadas no ano de 2002, entre o passado e 0
futuro todos os motivos para a internacionalizacdo mantiveram-se na mesma ordem
de prioridade, exceto pelo apoio de programas governamentais de fomento a
internacionalizacdo e da entrada/ ameaca de empresas internacionais no mercado
doméstico. Essas excecOes refletem a baixa relevancia percebida pelas empresas
nos programas governamentais de fomento a exportagéo, tal como o processo de

abertura da economia brasileira e a pressao da disputa globalizada.

Comparando as motivagcdoes das amostras de 2002 e 2007, percebe-se uma
postura menos orientada para a redugcao de custos das empresas da amostra de

2007, em comparacdo as motivacbes da amostra das empresas pesquisadas no
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ano de 2002. Ao passo que a busca por economias de escala era menos relevante,
a preocupacdo com a concorréncia global e a intencdo de fornecer melhor
atendimento aos principais clientes em termos mundiais emergiam como
importantes motivagdes para a internacionalizagéo das empresas analisadas no ano
de 2007. (OLIVEIRA Jr., 2010)

Quanto as barreiras a internacionalizacdo das empresas, pode-se agrupar
em trés grupos, que sao as barreiras internas, ou organizacionais; barreiras situadas

no ambiente competitivo brasileiro e barreiras situadas no mercado de destino.

As barreiras mais significativas identificadas pelas empresas no ano de 2002
e em 2007 encontram-se no ambiente competitivo brasileiro, em variaveis
macroecondmicas e em politicas governamentais, ou seja, fora do alcance imediato

dos empresarios.

Conforme mostrou a pesquisa, dentre as empresas pesquisadas no ano de
2002, todas as barreiras internas/ organizacionais se reduziram em relacdo ao
passado, como fruto de acbes corretivas e de know-how por elas acumulado ao
longo dos dultimos anos. Fatores ligados aos conhecimentos tecnoldgicos, de
mercado e gerenciais ndo eram mais considerados barreiras significativas a
internacionalizacdo. A falta de competéncias para atuar no mercado internacional,
gue fora importante no passado, jA havia sido superada pela aprendizagem das
empresas, a medida que adquiriam competéncias como fruto das suas experiéncias

acumuladas.

Por outro lado, fatores como o tamanho do mercado nacional, as escalas
insuficientes e as dificuldades de acesso a canais de distribuicdo foram apontados

como barreiras internas pelas empresas brasileiras em ambas as pesquisas.

Embora o maior inimigo da internacionalizagcdo das empresas ainda fosse o
tamanho do mercado brasileiro, a comparacdo entre o passado e o0 presente
mostrava que essa barreira vinha decrescendo nos ultimos anos, em grande parte

bY

devido a abertura comercial, ja que o mercado brasileiro vinha despertando o
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interesse dos grandes players internacionais, cuja presenca no Brasil vinha

aumentando em diversos setores.

Na percepcdo das empresas brasileiras, segundo resultados da pesquisa de
2002, as barreiras mais significativas sdo as ligadas ao ambiente competitivo
brasileiro. Para essas empresas apesar de essas barreiras apresentarem ligeira
gueda se comparadas ao passado, esse conjunto de obsticulos ainda era o que
apresentava maior persisténcia, isto é, se reduziam de maneira lenta, quando
comparados aos demais obstaculos. Um ponto que constituia um aspecto positivo €
gue o acesso a tecnologias modernas de produto e de processo nao era visto como
barreira, sendo esta avaliacdo tanto mais intensa quanto maior fosse o porte da

empresa.

As barreiras relacionadas ao ambiente competitivo brasileiro contemplam
elementos tais como, a elevada carga tributaria, que € mais elevada para produtores
de bens finais, a caréncia de linhas de financiamento, instabilidades de cambio,

riscos de instabilidades econémicas do pais e deficiéncias de infraestrutura.

Apontadas como barreiras as exportacdes brasileiras em outros paises,
destacam-se 0s seguintes pontos a saber, barreiras tarifarias, burocraticas e cotas

de importacao.

Essas barreiras eram vistas de forma cada vez menos relevante a medida
gue aumentava o porte da empresa. Tanto em 2002 como em 2007 as principais
barreiras enumeradas estavam relacionadas ao pais de origem, como a elevada
carga tributaria, a forte atratividade do mercado doméstico e os elevados custos de
logistica e de capital, bem como fatores ligados ao cambio e a falta de incentivos

governamentais para o apoio a internacionalizagéo.

Certas barreiras nos mercados de destino também foram apontadas como
importantes, em especial as barreiras tarifarias, que se tornaram mais relevantes
para as empresas pesquisadas no ano de 2007 se comparadas as de 2002. Além
disso, fatores internos a empresa percebidos como mais significativos no caso de

empresas brasileiras foram a falta de preparo dos recursos humanos para a
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internacionalizacao, a dificuldade de acesso a parceiros e canais de distribuicdo nos
mercados internacionais, barreiras de idioma e conhecimentos insuficientes para se

internacionalizar.

A instabilidade das politicas de cambio constituia uma das mais importantes
dificuldades para as empresas analisadas em 2002, enquanto em 2007 as questfes
relacionadas ao cambio j& eram menos importantes. Comparando-se as amostras
de 2002 e 2007, notou-se, também, que houve um aumento da percepcao da
competitividade internacional das empresas brasileiras em termos de custos de
producdo, competéncias tecnoldgicas e quanto a oferta de produtos/ servigcos que

atendam as expectativas dos clientes internacionais.

Face aos grandes desafios se mostravam, as principais acfes adotadas
pelas empresas para se adaptar aos mercados internacionais, mencionadas nas
pesquisas de 2002 e 2007, que diferem em certos aspectos. Investimentos em
Internet, relevantes para as empresas pesquisadas em 2002, ja ndo eram mais
acOes importantes para as empresas pesquisadas em 2007. Maior atencdo das
empresas no ano de 2007 esta voltada para acdes de readequacao da estrutura
organizacional e dos processos internos, assim como para 0s investimentos com
objetivo de promover melhorias nas tecnologias de produtos, producdo e processos

a fim de atender as exigéncias dos mercados externos.

As visOes das empresas analisadas em 2002 e em 2007 sao semelhantes
quando considerados os resultados do processo de internacionalizacdo, porém
menor importancia é atribuida em 2007 aos beneficios de economias de escala e de

maior estabilidade nos resultados econdmicos e financeiros.

Os resultados dos estudos demonstraram que as grandes empresas
brasileiras ainda estdo nos estagios iniciais de seus processos de
internacionalizagdo. Apesar de 78% das empresas pesquisadas no ano de 2007 ja
atuarem internacionalmente e suas operagdes internacionais ja responderem por
20% de suas receitas, a forma predominante de insercdo no mercado internacional

ainda € por meio das exportacoes.
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Observou-se ainda que a postura adotada pelas empresas brasileiras quanto
aos seus processos de internacionalizacdo ainda é gradualista, resultante
principalmente do tamanho do mercado domeéstico, da auséncia de linhas de
financiamento para atuagdo externa atraveés de investimento direto e pelo custo
Brasil. No entanto, ainda ha um longo caminho a ser percorrido pelas empresas
brasileiras até que possam se tornar compativeis com o tamanho e importancia de

nossa economia.

Por outro lado, dados importantes indicam a evolu¢cdo do processo, ja que
43,5% das empresas ja adotam aliancas estratégicas com empresas estrangeiras
como forma de entrada em novos mercados internacionais, concretizando as
perspectivas encontradas na pesquisa feita no ano de 2002. Paralelamente, a
atividade exportadora, as empresas comecam a internacionalizar outras atividades
da cadeia de valor. O estabelecimento de subsidiarias comerciais desloca para o
exterior as atividades de marketing e pdés-venda. Igualmente as atividades de
compras também representam um elo da cadeia que ja estd bastante

internacionalizado.

Investimentos em subsidiarias e unidades produtivas totalmente proprias
fazem parte da realidade de um terco das empresas, em comparacdo com 17,1%
das empresas pesquisadas ha nove anos. E notavel, também, que 33% das
empresas pesquisadas no ano de 2007 possuam alguma atividade de pesquisa e
desenvolvimento no exterior. Isso representa um avanco significativo de 2002 para

2007 em prol da formacao de global players brasileiros. (OLIVEIRA Jr., 2010)
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3. NATURA COSMETICOS S.A

Natura é uma empresa brasileira que atua no setor higiéne pessoal,
perfumaria e cosméticos com a venda de produtos de tratamento para o rosto e o
corpo, banho, 6leos corporais, perfumaria, cabelos, protecao solar, infantil e higiene
oral.

A empresa atua no mercado com o modelo de venda direta, isto €, por meio
das consultoras e consultores Natura que os produtos chegam as méaos dos

consumidores.

A Natura, por seu comportamento empresarial, pela qualidade das relagbes
gue estabelece e por seus produtos e servicos serd uma marca de expressao
mundial identificada com a comunidade das pessoas que se comprometem com a
construgdo de um mundo melhor por meio da melhor relagdo consigo mesma, com

0 outro, com a natureza da qual faz parte, por fim com o todo.

A Natura abriu seu capital na Bovespa em maio de 2004 e tém suas acdes
listadas no Novo Mercado, o mais alto nivel de governanca corporativa da Bolsa de
Valores de S&o Paulo. No dia de sua estreia na Bovespa, a empresa conseguiu
arrecadar R$ 160 milhdes.

No ano de 2013 a Natura reportou lucro de R$ 842,6 milhdes, além do lucro
antes dos juros e imposto de renda de R$ 1,609 bilhdes e faturamento de R$ 7,010
bilhdes. Em agosto de 2014 a empresa foi avaliada no mercado em R$ 18,133

bilhdes.

Atualmente a empresa conta com aproximadamente 7 mil colaboradores no
Brasil e Operacdes Internacionais e trabalha em parceria com mais de 5 mil
fornecedores e terceiros, além de 32 comunidades fornecedoras de 3,1 mil familias

gue extraem os insumos da sociobiodiversidade utilizados em seu portfélio.

Sua sede administrativa se localiza em Cajamar, Sdo Paulo, onde mantém,
também, trés fabricas e o Centro Global de Inovacdo, reconhecido como maior

laboratério de desenvolvimento cosmético da América Latina. Em Benevides, Para,
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a empresa possui uma fabrica de sabonetes, que no inicio de 2014 mudou de
endereco e foi ampliada formando o Ecoparque — um complexo industrial liderado
pela Natura cujo objetivo € ampliar sua produgcdo na regido e atrair industrias
interessadas em desenvolver negdcios sustentaveis. Benevides abriga, ainda, um
centro de ciéncia e tecnologia e, em Manaus, a empresa mantém o NINA — Nucleo

de Inovacdo Natura Amazonia.

Atualmente, a Natura conta com quatro escritérios comerciais, em Salvador —
BA, Alphaville — SP, Rio de Janeiro — RJ e Porto Alegre — RS, além de oito centros
de distribuicdo no pais. Em 2013, entrou em operacdo a Natura S&o Paulo (NASP),
espaco que abrange sua nova unidade administrativa em um moderno centro de
distribuicdo (CDSP), responséavel pelas entregas no interior de Sdo Paulo. Com a
abertura do novo CD, encerraram suas atividades de seu centro de distribuicdo em

Cajamar.

Sua atuacao na América Latina se concentra na Argentina, que é a sede do
escritorio regional, Chile, Colémbia, México e Peru. Cada pais conta com um centro
de distribuicAo para apoiar as suas respectivas operacbes. Por meio de
distribuidores locais, os produtos da marca chegam também a Bolivia. Na Franca,
sua presenca segue um modelo diferenciado, que combina a venda de produtos ao

desenvolvimento de pesquisas por meio de parcerias com instituices de referéncia.

3.1. Desde afundacéo até os dias de hoje

A empresa foi fundada no ano de 1969 por Antonio Luiz Seabra, como um
laboratério e uma pequena loja de cosméticos, situada na Rua Oscar Freire, em Sao

Paulo.

Nela, Seabra e apenas sete funcionarios vendiam seus produtos e prestavam
consultoria de beleza aos usuarios da marca. Foi atendendo e conversando com
seus clientes que eles constataram o potencial transformador dos cosméticos, visto

gue o ato de tratar da pele € a expressao de autoestima do individuo.
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A marca foi langcada com base na qualidade dos seus produtos e, também, na
forca do conceito de ajudar as pessoas a se conhecerem melhor e a serem mais
felizes.

O primeiro logotipo da marca surgiu no ano de 1970 com uma flor que
simboliza a beleza. Em 1990 ocorreu a primeira alteracdo em sua logomarca, uma
rosacea formada pelas seis letras “n” entrelagadas passou a ser sua nova
logomarca. O atual logotipo da marca surgiu no ano 2000. A seguir pode-se

visualizar a evolugéo visual da logomarca Natura.

Evolucéo da logomarca da Natura

S,
c@:s

Cosmeética Terapéutica

natura
na ura mﬂbem estar bem

Figura 01 — Fonte: Site Mundo das Marcas

No inicio faltava dinheiro, sobrava sonho e ousadia. Nos primeiros anos, a
limitacdo de capital e a dificuldade de reproduzir em maior escala o atendimento

personalizado, se contrapunham a experiéncia bem sucedida das clientes que

levavam os produtos e os conceitos da Natura a mais e mais pessoas.

Era impraticavel a divulgacdo dos conceitos, valores, visdo de mundo e da
linha de produtos que tanto entusiasmava o fundador. A empresa estava na
contram&o do mercado: a cosmeética terapéutica era uma ilustre desconhecida e os
principios ativos de origem natural ainda ndo estavam em moda. As embalagens
modestas, quase artesanais, inviabilizavam negoécios com 0s canais tradicionais.

Apesar das dificuldades, o éxito alcangcado pelos produtos e tratamentos,

levou a empresa a vislumbrar a possibilidade de uma grande expansédo dos
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negocios. Para isso, tinha como alternativas a abertura de uma rede de franquia,
multiplicando o exemplo bem sucedido da primeira loja, ou a adocéo do regime de
Vendas Diretas, que permitiria ampliar o atendimento personalizado oferecido na
loja, por meio de consultas. Entre as clientes entusiasmadas pelos resultados
obtidos no uso dos produtos, a empresa tinha um nuamero consideravel de
interessadas em se tornarem consultoras apos o treinamento necessario. Foi entao,
que em 1974, a empresa optou pela venda direta. Nascia assim a consultoria Natura
e a figura importante das consultoras econsultores, que hoje somam atualmente
mais de um milh&o no Brasil e mais de 192 mil em mercados internacionais. O

sucesso foi tamanho que a empresa decidiu fechar a loja da Rua Oscar Freire.

No ano de 1976 a empresa veicula seu primeiro andncio nacional na revista
Claudia, no qual falava da importancia da cosmetologia terapéutica e no papel das
consultorias de beleza no lugar da compra convencional. Nesta época a empresa
atingiu o numero de 8 promotoras de vendas e 300 consultoras. A Natura terminou
0s anos 70 como uma empresa viavel apoiada em suas crencas e visées de mundo

gue inspiravam a criacdo de produtos e conceitos inovadores e de padrdo mundial.

Seguiu-se uma década de forte expansdo e aprendizado, superando o
desafio de apoiar e reforcar relagdes cada vez mais distantes geograficamente, a
medida que expandia atuacdo por todo o Brasil. No inicio da década de 80 emergiu
a necessidade de ampliacao da oferta de produtos. Além da cosmética terapéutica,
a empresa passou a vender linhas de maquiagem e perfumaria. Além disso, em
1981, a Natura foi a primeira empresa a criar um servico telefénico gratuito de
atendimento aos consumidores. A expansao internacional comecou pela América do
Sul, com o ingresso no mercado chileno por meio de distribuidor terceirizado, na

década de 80, e expandiu sua atuacao para Argentina, Peru e Bolivia.

Em 1983, chegou ao mercado americano, para uma curta experiéncia em
Miami com a marca NUMINA. Mundialmente, a marca inovou ao langar, também
neste mesmo ano, em uma iniciativa pioneira, os refis dos produtos que gastam
54% menos de massa.

Desde o seu langcamento 2.2 mil toneladas de embalagens deixaram de ser

colocadas no mercado. No ano de 1984 a marca introduziu um dos produtos mais
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conhecidos, o sabonete Erva Doce cremoso para as maos. Em 1989, impulsionada
pela fusdo das quatro pequenas empresas que formavam o sistema Natura, até
entdo, emergiu uma renovada empresa capaz de atrair e mobilizar a energia e 0s
coracdes de milhares de consultoras, consumidores e colaboradores para realizar
um sonho: contribuir para o aperfeicoamento da sociedade e da qualidade das

relacbes humanas e principalmente com o meio ambiente.

Em 2002, ingressou com seus produtos nos Free Shops de aeroportos
brasileiros e em 2005 estreou na Europa com uma loja (chamada Casa Natura),
localizada no bairro de Saint-Germain-des-Prés em Paris, a capital mundial dos
cosméticos, dando origem a expansdo da marca em outras partes do mundo,

utilizando o slogan “L’autre nature de la beauté” (“A outra natureza da beleza”).

Casa Natura — Saint-Germain-des-Prés — Franca
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Figura 02 - Fonte: Site Natura

Recentemente, a Natura também deu sinais de agressividade em outras
frentes, como a anunciada aceleracao dos investimentos em marketing. A empresa
tradicionalmente direcionava seus investimentos apenas para 0 marketing
institucional. Em 2008, decidiu mudar de estratégia e iniciou uma grande campanha

para a recém-lancada linha de perfumes Amor América.

A empresa reduziu o tamanho de seu portfélio de produtos, que caiu de 930
itens, em 2007, para 739 ao final de 2008, adequando-o as tendéncias do
segmento. O numero de lancamentos também encolheu, de 183 para 118 no
mesmo periodo. Mas o investimento em inovacdo se manteve em R$ 100 milhdes e
0 gasto em marketing com a marca cresceu. Essa nova estratégia surtiu resultado e

a empresa atingiu faturamento e lucratividade recorde em 2010.
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No ano de 2011 foi criado o Instituto Natura, organizacdo sem fins lucrativos
e com sede independente, que nasceu para expandir e fortalecer as iniciativas da
empresa, além de aperfeicoar 0os processos internos e as praticas de gestdo e
governanca das acfes sociais realizadas. A promoc¢ao da educacdo — um de seus
temas prioritarios em sustentabilidade — também € o pilar que fundamenta todas

suas atividades nessa nova organizagao.

Em 2012, a empresa vivenciou com muito entusiasmo o inicio de um novo
ciclo. Foi nesse ano em que a Natura alcangcou o maior patamar de sua historia na
qualidade dos servigos prestados as consultoras e consultores, a ponto de reduzir o
prazo médio de entrega dos pedidos de 6 para 4,5 dias no segundo semestre. Essa
e outras iniciativas possibilitaram um aumento de 2,9% na produtividade de sua

rede no quarto trimestre do ano.

No més de dezembro desse mesmo ano, a aquisicdo do controle da marca
australiana Aesop soma-se a seérie de investimentos recordes realizados nos ultimos

anos que lancaram as bases de um novo ciclo de crescimento para a Natura.

Logomarca — Aesop

Aesop.

Figura 03 — Fonte: site mundo das marcas

Os resultados da empresa no ano de 2013 reforgcaram sua convicgéo de que
deveria estender suas fronteiras para muito além das suas operacdes. A proposta
de valor, fundada na promocédo do bem estar bem, na venda por relacdes e no
comportamento empresarial alinhado ao desenvolvimento sustentavel, ja
demonstrou que tem potencial para alcancar novos mercados e consumidores, seja

nas geografias em que atua, seja em outras.
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Os bons resultados obtidos em suas operacdes internacionais na América
Latina reafirmam essa percepcéo. Ao fim de 2013, elas ja representavam 14% de
seus negocios, mantendo um ritmo de crescimento superior a 30% nos ultimos

anos, agora acompanhado de significativa evolu¢ao na lucratividade.

Ainda no ano de 2013, a empresa inaugurou um novo centro de inovacao, em
Nova York — Estados Unidos — que ajudara a tornar seu processo de inovacao cada

vez mais global.

3.2. Estrutura Organizacional Atual & Posicionamento

Além das atividades desenvolvidas diretamente pela empresa, participam da
estrutura organizacional da Natura principalmente suas subsidiarias, cujas

atividades serdo descritas a seguir.

Indistria e Comércios de Cosméticos Natura Ltda. Suas atividades
concentram-se preponderantemente na industrializacdo e comercializacdo dos
produtos da marca Natura para a companhia, bem como para suas subsidiarias no

exterior.

Natura Logistica e Servicos Ltda., cujas atividades consistem na prestacéo de
servicos administrativos e logisticos para as empresas de seu conglomerado

sediadas no Brasil.
Natura Inovacdo e Tecnologia de Produtos Ltda. cujas atividades
concentram-se no desenvolvimento de produtos e tecnologias e na realizacao de

pesquisas de mercado.

Innovation et Technologie de Produits SAS — Franca, centro satélite de

pesquisa localizado em Paris e inaugurado no ano de 2007.

Ybios, cujas atividades consistem na pesquisa, gestdo, desenvolvimento de

projetos, produtos e servicos no campo da biotecnologia, inclusive por meio de
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parcerias e acordos com universidades, fundacdes, empresas, cooperativas e

associac0Oes, dentre outras entidades publicas e privadas.

Natura Cosmeéticos S.A. — Chile; Natura Cosméticos S.A. — Peru; Natura
Cosméticos S.A. — Argentina; Natura Cosméticos Ltda. — Colébmbia e Natura
Distribuidora de México, S.A. de C.V.: suas atividades sao semelhantes as

desenvolvidas pela empresa no Brasil.

Natura Europa SAS e Natura Brasil SAS, cujas atividades concentram-se na
compra, venda, importacdo, exportacdo e distribuicdo de cosméticos, fragrancias

em geral e produtos de higiene.
O Grupo Econdmico da Natura inclui controladores diretos e indiretos.

Em 31 de marco de 2014, 59,83% da totalidade das acdes representativas do
capital social da Natura eram detidas por outras sociedades, tais como Lisis
Participacbes S.A., Utopia Participacdes S.A., Passos Participacdes S.A., ANP
Participacfes S.A. e RM Futura Participacfes S.A., além de pessoas naturais como
Antonio Luiz da Cunha Seabra, Guilherme Peirdo Lela, Pedro Luiz Barreiros
Passos, Anizio Pinotti e espdlio de Ronuel Macedo de Mattos. Os controladores sao

signatarios de um acordo de acionistas.

Até 31 de dezembro de 2011 ndo havia quaisquer sociedades do grupo

econdmico da Natura com participacdes na Companhia.

Em 31 de dezembro de cada ano indicado, a Natura controlava em conjunto a

seguinte sociedade:

Tabela 01 — Controle Acionério

Ybios S.A. (consolidacao proporcional - controle conjunto) - - 43,33

Fonte: Formuléario de Referéncia 2014 — Site Natura
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Nos quadros a seguir, sera indicada a participacdo da Natura como

controladora direta e indireta nas organizacfes que possui na Ameérica Latina e na

Europa, nos anos de 2011, 2012 e 2013.

Tabela 02 — Participagédo Societéaria |

Participacgao direta:

Industria e Comércio de Cosméticos Natura Ltda.

Natura Biosphera Comércio de Cosméticos e Servigos Ltda.
Natura Cosméticos S.A. — Chile

Natura Cosméticos S.A. — Peru

Natura Cosméticos S.A. — Argentina

Natura Inovacao e Tecnologia de Produtos Ltda.

Natura Cosmeéticos y Servicios de Mexico, S.A. de C.V.
Natura Cosméticos de Mexico, S.A. de C.V.

Natura Distribuidora de Mexico, S.A. de C.V.

Natura Cosméticos Ltda. — Colémbia

Flora Medicinal J. Monteiro da Silva Ltda. (em fase de encerramento)
Natura Cosméticos Espafia S.L. — Espanha

Natura (Brasil) International B.V. — Holanda

Natura Brazil Pty Ltd — Australia

Fundo de Investimentos Sintonia

Fundo de Investimento Essencial

99,99
99,99
99,99
99,94
99,97
99,99
99,99
99,99
99,99
99,99
99,99
100,00
100,00
100,00
100,00
100,00

99,99
99,99
99,99
99,94
99,97
99,99
99,99
99,99
99,99
99,99
99,99
100,00
100,00
100,00
100,00

99,99
99,99
99,94
99,97
99,99
99,99
99,99
99,99
99,99
99,99
100,00
100,00

Fonte: Formulério de Referéncia 2014 — Site Natura

Tabela 03 — Particiiaiéo Societaria Il

Participagao indireta:

Via Industria e Comércio de Cosméticos Natura Ltda.

Natura Logistica e Servicos Ltda. 99,99 99,99 99,99
Via Natura Inovacédo e Tecnologia de Produtos Ltda.

Natura Innovation et Technologie de Produits SAS — Franc¢a 100,00 | 100,00 | 100,00
Via Natura (Brasil) International B.V. — Holanda

Natura Brasil Inc. - EUA — Delaware 100,00 100,00 100,00
Natura Brasil SAS — Franga 100,00 | 100,00 100,00
Via Natura Brasil Inc. - EUA - Delaware

Natura Internacional Inc. - EUA - Nova York 100,00 | 100,00 100,00
Via Natura Brazil Pty Ltda - Australia:

Natura Cosmetics Australia Pty Ltd. - Australia 100,00 - -
Via Natura Cosmetics Australia Pty Ltd. - Australia

Emeis Holding Pty Lty — Australia 65,00 - -

Fonte: Formulario de Referéncia 2014 — Site Natura

O organograma do grupo econdmico da Natura é o seguinte:
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B

Fonte: Formulario de Referéncia 2014 — Site Natura
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Tabela 04 — Organograma do Grupo Econdémico
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Conforme publicado no Relatério Natura 2013, em seu relatério consolidado
Brasil e Operacgdes Internacionais, a empresa obteve um aumento de 10,5% de sua
receita liquida chegando a R$ 7,01 bilhdes. O Ebita foi de R$ 1,61 bilhdo e o lucro
liquido totalizou R$ 842,6 milhdes, retragéo de 3,6% se comparado com o resultado
do ano de 2012.

Segundo o site Direct Selling News, a Natura ocupa, atualmente, a quinta
colocacado no ranking global de empresas de beleza e cuidados pessoais de venda
direta. A companhia brasileira aparece atras apenas da Amnway, Avon, Herbalife e
Vorwerk.

O Setor a que pertence a Natura, higiéne pessoal, perfumaria e cosméticos, €
extremamente competitivo tendo apresentado crescimento de 8,1% de janeiro a
outubro de 2013, conforme dados indicados pela Sipatesp/ Abihpec. Menos sensivel
a oscilagbes econbmicas, o setor esta mais associado a renda disponivel dos
consumidores, que continua em elevacdo, embora em menor ritmo do que nos

periodos anteriores.

O setor reportou no ano de 2013 retracdo em sua participacao de mercado no
Brasil de 1.2 p.p. até outubro, com tendéncia de recuperacdo a partir do segundo
semestre. A perda de market share esteve concentrada em cosméticos, com
manutencdo de participagdo nas categorias de higiene pessoal, principalmente

motivada pelo lancamento da submarca Sou.

Na América Latina, o0 mercado segue em crescimento, com taxas superiores
a média global e a Natura, com evolucdo acima de 30% ao ano, continua ampliando

sua participacéo e a preferéncia de marca em todos os paises onde atua.

No Brasil, a empresa lidera o0 segmento de vendas diretas, o quarto mercado
mundial, responsavel por 9% do volume global de vendas porta a porta. Segundo a
ABEVD (Associacao Brasileira de Empresas de Vendas Diretas) o modelo cresceu
5,9% no primeiro semestre do ano no pais. Nos demais paises da América Latina

em que a Natura esta presente a venda direta tem diferentes niveis de maturidade,
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com crescimento médio de sua rede de 24% ao ano desde 2009 comprovando a

aderéncia a proposta de valor da companhia.
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3.3. Composto de Marketing

O composto de marketing € um conjunto de varidveis que quando
relacionadas e gerenciadas de forma eficiente e eficaz contribuem para que a
empresa obtenha vantagem competitiva, além de conseguir a preferéncia dos

clientes.

Sendo constituido por diversas atividades empresariais que objetivam
influenciar e induzir os consumidores a adquirir um determinado produto ou servico,
0 composto mercadoldgico consiste num conjunto de ferramentas de marketing que

as empresas utilizam para alcancar seus objetivos de marketing no mercado.

As ferramentas de marketing sao classificadas em quatro grupos amplos, 0s
guais sdo denominados os 4 Ps, representados da seguinte forma: produto, preco,

praca ou ponto de venda e promocao.

A integracdo dessas variaveis com vistas sempre aos objetivos de marketing
da empresa € a base do trabalho do gestor mercadoldgico, evidentemente,
considerando as possiveis mudangas no ambiente e eventuais reacbes da
concorréncia. A proposta a partir do presente capitulo desta monografia € mostrar

como é formado o composto mercadolégico da empresa Natura.

3.3.1. Produto

A Natura oferece uma gama enorme de produtos incluindo solucdes para
diversas necessidades dos consumidores, homens e mulheres de todas as idades,
tais como produtos de tratamento da pele do rosto e do corpo, cuidado e tratamento
dos cabelos, maquilagem, perfumaria, produtos para banho, protecao solar, higiene

oral além de linhas infantis.
Os produtos visam nao somente atender as necessidades funcionais dos

consumidores, como também despertar sentidos e ampliar a consciéncia do

individuo consigo proprio, com o outro e com o0 mundo.
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Levando em conta a classificacdo de produtos de Kotler e Keller (2006), os
itens comercializados pela Natura podem ser considerados bens ndo duraveis e de
conveniéncia. Alguns deles podem ser tidos como basicos (que sdo comprados com
regularidade pelas pessoas, como sabonetes, xampu, desodorantes) e outros de
impulso (que as pessoas compram sem ter planejado, algo frequente em se

tratando de itens de maquilagem).

Kotler e Keller (2006) também afirmam que os produtos podem se diferenciar
pela forma, caracteristicas, qualidade de desempenho, qualidade de conformidade,

durabilidade, confiabilidade, facilidade de reparo e estilo.

Considerando os produtos da Natura, pode-se dizer que alguns se
diferenciam pela forma. Esse € o caso do sabonete infantil em formato de baleia de
Natura Naturé. O mesmo se pode dizer em relacdo aos frascos de determinados

perfumes, com linhas que atraem o olhar.

Os produtos comercializados atualmente compdem 19 submarcas. Séo elas:
Natura Crer Para Ver, composta por sacolas, lapis, camisetas, livros, dentre outros.
Parte do valor arrecadado com a venda de produtos da linha é revertida para
projetos sociais apoiados pela empresa.

Linha Crer para Ver

Figura: 04 - Fonte: Site Natura

Natura Chronos, composta por cremes antissinais, removedores de
magquilagem, hidratantes, etc. E a Unica linha de antissinais com ativos da
biodiversidade brasileira em férmulas especificas para cada fase da vida. Além dos
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produtos para o rosto, a linha traz também tratamento cosmético especial para o
corpo, cuidando da mulher por inteiro.

Linha Chronos
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Figura: 05 - Fonte: Site Natura

Natura Ekos. Os produtos da linha Natura Ekos buscam na biodiversidade
brasileira as matérias-primas que compdem suas férmulas. Assim, folhas, frutos,
améndoas, sementes e raizes da flora mais diversa do planeta passam a ser
conhecidos como ativos, pois se tornam o0s principais ingredientes dos xampus,
condicionadores, sabonetes, hidratantes, Oleos e frescores do vasto portfélio da

marca.

Linha Ekos

Figura: 06 - Fonte: Site Natura
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Natura Erva Doce, composta por sabonetes, hidratantes e desodorantes.
Tudo comecou, ha mais de 25 anos, com o sabonete liquido que ficou famoso como
o “cheirinho bom da Natura”. Depois veio a linha Erva Doce, com produtos de

formulas suaves e a mesma fragrancia marcante.

Linha Erva Doce
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Figura: 07 - Fonte: Site Natura

Natura Fotoequilibrio, composta por protetores solares e hidratantes. Uma
linha completa que oferece protegao contra os raios UVA e UVB, combate radicais
livres e o fotoenvelhecimento. Os produtos ndo possuem fragrancia, trazem
formulas de textura leve, ndo oleosa e de rapida absorcdo, além de garantirem

protecdo imediata. Hidratam e protegem a pele para tornar a exposi¢cdo ao sol um

momento prazeroso e divertido.

Linha Fotoequilibrio

Figura: 08 - Fonte: Site Natura
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Natura Higeia, composta por produtos de higiene intima para o publico
feminino. Na mitologia grega, Higeia era a deusa da saude, limpeza e higiene.
Para a Natura, Higeia passa a ser o nome da nova linha de produtos para a higiene
intima feminina. A higiene de Higeia respeita a sabedoria do corpo e sua
capacidade de autorregulacdo. O pH fisiolégico garante uma limpeza intima extra
suave e eficaz. E a higiene traduzida na préatica de habitos saudaveis no banho e

fora dele.

Linha Higeia

Figura: 09 - Fonte: Site Natura

Natura Homem composta, por produtos de cuidados masculinos para o
rosto, colbnias e desodorantes. Esta linha foi lancada em 1996 e, ao longo dos
anos, passou por grandes transformacgdes, tornando-se uma linha completa de
cuidados pessoais para o0 homem, que inclui produtos para perfumacéo, rosto, corpo
e cabelos.
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Linha Natura Homem
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Figura: 10 - Fonte: Site Natura

Natura Mamae e Bebé, composta por produtos para gestantes e criancas
recém-nascidas. O vinculo entre mée e filho comeca muito antes do nascimento do
bebé. Cada produto é feito para promover os melhores momentos de carinho e

proximidade entre a méae e seu bebé.

Linha Mamae Bebé

Figura: 11 - Fonte: Site Natura
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Natura Naturé é a linha infantil composta por itens para os cabelos, colénias,
sabonetes. Naturé, que em tupi quer dizer amigo da natureza, é o melhor amigo da
criangada na hora do banho. Os produtos sdo suaves e seguros. Tudo € mais que
divertido, as embalagens, as cores e até os nomes.

Linha Naturé
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Figura: 12 - Fonte: Site Natura

Natura Seve, composta por 6leos desodorantes corporais. Com o0s Oleos

vegetais Seve, o banho ganha um novo sentido. A pele fica hidratada e perfumada
por até 24 horas.

Linha Séeve
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Figura: 13 - Fonte: Site Natura
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Natura Tododia, composta por sabonetes, desodorantes, hidratantes, sprays
corporais. Mais hidratacdo, mais cheiro bom, mais maciez, mais carinho e protecao.

Com essa linha de produtos, os cuidados diarios se transformam em pequenos
grandes prazeres do cotidiano.

Linha Natura Tododia

Figura: 14 - Fonte: Site Natura

Natura SOU, composta por hidratantes, sabonetes e produtos para 0s
cabelos. Com embalagens de design inteligente, que aproveita até a Ultima gota, os
novos produtos complementam a rotina de cuidados especificos para os cabelos e a
pele. A embalagem de SOU usa 70% menos plastico e emite 60% menos CO2 do

gue as embalagens convencionais, além de gerar 3 vezes menos residuos.

Linha SOU
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Figura: 15 - Fonte: Site Natura
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Natura Amo, composta por fragrancias, 6leos de massagem, sabonetes e
desodorantes. E uma marca que fala de amor, do amor da vida real, com seus
ciclos, sentimentos, momentos e histérias, e que € construido a cada dia. E uma
linha que inspira os casais a colocarem em prética gestos que surpreendem e

mantém viva a cumplicidade e atitudes que colocam o0 amor em movimento.

No ano de 2010, a Natura langou Amé pensando na importancia do amor e
na crenca de que num mundo frenético, imediatista e de prazeres tdo descartaveis
as relacdes necessitam de doses de dedicacdo. Desde entdo, AmO trouxe quatro
movimentos entre perfumes, sabonete e produtos complementares para o cuidado
do corpo, criados para estimular o toque, o encontro e a intimidade entre o casal,

sendo sensual na medida certa.

Linha Amo
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Figura: 16 - Fonte: Site Natura

Natura Plant, composta por xampus, condicionadores e cremes para 0S
cabelos. E uma linha que combina tecnologia e ativos de alta performance com

resultados comprovados pelas consumidoras.

Linha Plant
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Figura: 17 - Fonte: Site Natura
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Natura Vovo, composta por col6nias, hidratantes, sabonetes e cremes de
massagem. O conceito e inspiracdo da linha é de resgatar, reverenciar e celebrar a
relacdo entre avos e netos. Para isso, 0s produtos inspiram, promovem o0 contato e
cuidados que aproximam, aquecem e aprofundam a qualidade da presenca dos

avos nas vidas dos netos. E dos netos nas vidas dos avos!

Linha Vévé

NATURAVOVO

Nova linha traz colnias, hidratante,
sabonete e creme de massagem
que estimulam maior proximidade
fisica e emocional entre

avos e netos.

Figura: 18 - Fonte: Site Natura

Conta, ainda, com trés linhas de itens de maquilagem, sé@o elas Una, Faces e
Aquarela. A marca de maquilagem mais vendida da empresa brasileira foi
remodelada para se aproximar dos codigos da categoria de maquiagem, sem abrir
mao do DNA da Natura.

Preparando-se para uma competicdo cada vez mais acirrada no efervescente
mercado brasileiro de maquiagem, a Natura, maior fabricante brasileira de
cosméticos, apresentou a nova cara da sua linha de maquilagem Natura Aquarela.
Das trés marcas de maquilagem da empresa, o que inclui a sofisticada Una, e a

jovem Faces, Aquarela é a mais vendida, ocupando a vice-lideranca do segmento.

Criada em 2004 como uma linha de batons para servir como marca de
acesso ao portfélio de maquilagem da Natura, Aquarela sempre buscou valorizar a
mistura e a diversidade da mulher brasileira. Traduzida em cores, apostou em ser
multicolorida, cheia de nuances, tons e sobretons, prépria de quem desde sempre

ama misturas.
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Natura Una é a linha da maquilagem que estimula a experimentacéo, o ritual
de se cuidar e o prazer de revelar a beleza Unica de cada mulher por meio de cores,
ingredientes naturais e tecnologia. Para divulgar a nova colegdo Outono Inverno da
marca, a Natura langa campanha. Inspira cada mulher a se conhecer e a revelar sua

beleza Unica.

Natura Faces é a marca de itens de maquilagem e perfumes para as jovens.
A marca com apelo de todas as possibilidades.

Linha Aquarela

g }“\'l '/!,' v\‘\
il "(i\}" N\

®

a beleza da mulher bras

Figura: 19 - Fonte: Site Natura

Linha Faces

o.‘”‘
.3 -

Figura: 20 - Fonte: Site Natura

Linha Una

2% notura

Figura: 21 - Fonte: Site Natura
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Perfumaria Natura, composta por colénias, sprays corporais, eau de parfums,
deo parfums.

Linha de Perfumaria

A perfumaria Natura inspira cada individuo
a buscar sua esséncia, provocando sensages e
despertando os sentimentos mais verdadeiros,
e nos convida a viver diferentes experiéncias:
Unicas, auténticas e essenciais.

Venha conhecer o movimento da perfumaria Natura
em um encontro especial feito para vocé. Aguarde
a carta de sua Gerente de Relacionamento informando
data, hordrio e local do préximo Encontro Natura e
viva essa experiéncia. Disponibilizaremos vérias ferra-
mentas importantes para apoiar as suas vendas.

Nio perca!

Figura: 22 - Fonte: Site Natura

Para o mercado interno, parte consideravel produtos da Natura também sdo
sindbnimo de qualidade de desempenho, principalmente quando comparados com
concorrentes como Avon e Jequiti. Os cremes antissinais da Natura Chronos séo
um exemplo. Até por isso, possuem preco maior em relagdo aos cremes da
multinacional americana e da empresa brasileira. O mesmo acontece com outras

categorias de produtos.

3.3.2. Preco

A Natura aplica nos mercados em que atua precos que podem ser
considerados premium. Um ponto interessante é que o mercado da venda direta é

amplamente reconhecido pela venda de produtos de pre¢co médio mais baixo. Ou

73



seja, para que a estratégia da empresa dé certo ela precisa legitimar esse canal
como um canal viavel para a comercializacdo de cosméticos de pre¢co premium,

como fez no Brasil.

Os fatores determinantes na definicdo dos precos da empresa Natura sao
muitos. A empresa consegue explorar muito bem sua fortalecida imagem de marca
e 0 reconhecimento da qualidade de seus produtos, logo, pratica a estratégia de

preco alto em fungcdo do valor agregado para o seu portfolio de maneira geral.

As variaveis que determinam o preco final dos produtos da Natura séo: 0s
custos da matéria-prima e as despesas com producao (preco de custo). A margem
de lucro bruta definida pela empresa mais atributos, formam o preco de venda que é
oferecido ao varejo (free shoppings nos aeroportos internacionais do Rio de Janeiro

e de Sao Paulo, além da loja na Franca) e aos consultores e consultoras.

Ja no preco oferecido ao consumidor final, acrescenta-se o mark up do varejo
e dos consultores (margem de lucro + custos operacionais). No caso dos

consultores este mark up é de 30% sob o preco do catalogo de vendas.

Diferente da Avon, quando olhamos para os precos da Natura € possivel
perceber que a estratégia de preco da empresa reflete em seu posicionamento de
querer atingir um publico localizado nas classes A e B. Assim, enquanto a Avon
possui forte impacto em classes mais baixas, a Natura consegue grande penetracao

nas classes alta devido a sua estratégia de preco e qualidade de seus produtos.

A Natura ndo se encaixa na estratégia de oceano azul, pois € uma empresa
gue compete pela mesma fatia de mercado que 0s seus concorrentes por meio do
mesmo tipo de negdcio, mostrando que a empresa ainda trabalha muito em cima da
estratégia do oceano vermelho, tentando vencer seus concorrentes e superar seus
rivais para conseguir fatias de demanda ja existentes apesar de existir um forte

investimento em inovagao dentro da empresa.

A seguir os precos dos produtos de algumas das linhas de produtos da

Natura, disponiveis na Revista Natura (vitrine).
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Precos — Produtos linha UNA
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Figura: 23 - Fonte: Site Natura
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O3 estoques

durarem

JuANtD

Erx

Precos — Linha Faces

Mascara ultra
fantistica preta - 5 ml
(36554) 05 pts

De:R$ 23,90

APLICADOR 360°
atinge até os menores cilios

clios mais definidos,
alongados e volumosos

Figura: 24 - Fonte: Site Natura
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Precos — Linha Chronos
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Figura: 25 - Fonte: Site Natura

Precos — Sabonetes

SABONETES em barra Sabonete em barra puro vegetal H

’ FRORITEE  Caia com S unidades de 90 g ot
Hidratacdo, cuidado e sensacio de Hyes RS 13,5003ps 3
mucte s:;gm para a sua pele a8

jurante e 5 © banho,

it £ :.vm floral

amora e algodio vermelhas SPIONEES:
améndoas 22937) (16302)

e
Ineton -
ooz ¥

.- Apartr deste ciclo, os sabonetes em barra

vegetal esfoliante orquidea

Zeely de NanraToibda estio com pregos reduzidos para vocé. %‘ﬁ‘m;?“
Aproveite! Frglackadodad erebescass

Figura: 26 - Fonte: Site Natura
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Conforme podemos ver na tabela abaixo, os precos praticados pela Natura

séo de fato maiores se comparados aos da concorréncia.

Tabela 05 — Comparagéo de Pregos — Natura x Concorréncia

O Botica

natura
Batom Cremoso RS 32,50 RS 28,90 RS
Gloss Labial RS 29,80 RS 31,90
Lapis Labial RS 29,80 RS 27,90
Lapis Retrdtil para Ofthos RS 29,80 RS 26,90
Mascara para Cilios Alongadora RS 49,90 RS 49,90
Mascara para Cilios Volume RS 49,90
Delineador Liquido RS 32,50 RS 31,90
Corretivo RS 26,80 RS 32,90
Pé Compacto Mineral RS 63,50 RS $9.90
Iluminador Facial RS 38,00 RS 56,90 RS 38,0
PS lHluminador RS 50,50 RS
Blush Em PS6 Mineral RS 65,00 RS 66,90
Sombra em PS Mineral RS 45,00 RS
Base Liquida RS 65,50 RS 47,90
Sombra em Créme RS 31,50
Demaqguilante RS 40,40 RS
Créme de Limpeza (limpa, esfolia
€ tonifica) RS 134,30 RS
Kit Anti Idade RS 327,60

Fonte: Blog Shirlene Gongalves

De acordo com Rocha e Christensen (1999, apud Farah e Zenone, 2011) os
precos podem variar ao longo do tempo conforme 0s seguintes itens: descontos a
vista, prazos de pagamento, descontos por volume, descontos de temporada, outros
descontos especiais (merchandising e logistica), aceitacdo de trade-ins, contratos

de servigo, garantias e aceitacédo de devolucdes.

No caso da Natura, determinadas promocdes (validas para consumidores
finais e consultores) exploram descontos por volume, ainda que estes sejam
pequenos. Um exemplo sdo as promoc¢des que incentivam a compra de mais de um

produto para que o consumidor receba de presente um terceiro.

Seguem exemplos de pecas contendo promogcdes de vendas aos

consumidores, consultores e consultoras.
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Tradicionaiments recenhecico por seu
des.

0 Beasil, é um tasouro
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Promogéo Natura — Linha Ekos
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Figura: 27 - Fonte: Site Natura

PROMOGOES

Promocbes que oferecem maior prazo de pagamento (exclusivas para

consultores) também sdo comuns, assim como 0s descontos (comunicados em

reais ou em porcentagem) em produtos das mais diversas linhas.

ATIVIDADE NO

CICLO |

PROMOGAO

PEDIDO

ATE O 7° DIA

Promocéo para Consultores e Concultoras

ATENCAO
PED'DO 80 PONTOS Para Consultores(as) Natura iniciantes, o pedido minimo & de 60 pontos.

Vocé fez algum pedido

pela internet no ciclo 1/2013?7
Entlio confira uma
oportunidade exclusiva.

E mais! Ao fazer o pedido
neste ciclo, vocé também terd
uma oportunidade exclusiva
no ciclo 3/2013.

Confira as vantagens
ao passar pedido até o
7° dia deste ciclo.

/'.\‘\‘}
83 empério NET

Aproveite mais promogdes & compre produtos especiais que
nido estdo no portfélio Acesse www.natura.net, entre no Site
Consultoria, cligue no link promogdes e escolha Empério Net.

PROMOCOES
EXCLUSIVAS
PARA QUEM

ATINGIR

OPORTUNIDADES
PARA SEUS
CLIENTES

Figura: 28 - Fonte: Site Natura

Quanto mais
vocé compra,
mais beneficios

Confira mais argumentos
de venda para alguns
produtos promocionados
na Revista Natura.

79



Para o mercado e principalmente para as classes C, D e E, os precos de

produtos da Natura sdo considerados menos acessiveis.

3.3.3. Praca

Os produtos da Natura sdo comercializados por meio de consultores
(revendedores) da empresa. Pessoas que ndo possuem vinculo empregaticio com a
empresa e que muitas vezes buscam na atividade de consultoria uma segunda fonte

de renda.

No Brasil h4, atualmente, mais de 1 milhdo de consultores, espalhados pelas
mais diversas cidades e regides do pais.

A Natura tem contratos ndo exclusivos com seus consultores e consultoras,
gue sao revendedores autonomos. Os consultores e consultoras Natura adquirem
0s produtos com prazo de pagamento de geralmente 21 dias, ou de 42 dias em
algumas datas especiais do ano, para posterior revenda a seus respectivos clientes
a precos, termos e condicdes livremente pactuados entre eles. Os contratos com 0s
consultores e consultoras Natura podem ser cancelados a partir do momento em
gue deixarem de pagar pelos produtos, que utilizarem a marca de maneira nao

apropriada ou que deixarem de realizar pedidos regularmente.

Os consultores e consultoras Natura sempre tiveram um papel maior do que
simples realizadores de vendas. Eles devem ser capazes de estabelecer relagbes
de qualidade com seus clientes, prestando-lhes sempre aconselhamento mais
profundo para identificar suas necessidades estéticas e indicar os produtos mais

adequados. Além de revendedores eles sdo, também, consultores e consumidores.

A cada Ciclo sdo impressos aproximadamente 1 milhdo de cépias do
catadlogo Vitrine Natura, um catalogo colorido e atraente dos produtos e das
promocdes do Ciclo em questdo, e envia-se pelo menos uma copia para cada
Consultora Natura. O catalogo inclui precos de referéncia para os consumidores,

mas os Consultores Natura sao livres para estabelecer os precos e condigbes

80



segundo os quais oferecerdo os produtos. Os Consultores Natura pagam seus
pedidos a prazo, e o nivel de inadimpléncia da empresa é relativamente baixo.

A seguir, exemplo de catalogo da empresa.

Catalogo Natura

Figura: 29 - Fonte: Site Natura
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Da fabrica, os produtos vao para grandes centros de distribuicdo, onde séo
estocados e separados. De |a, sdo transportados e direcionados para o endereco
dos consultores e consultoras, que assim recebem os itens que encomendaram e
compraram. Para Churchill (2005, apud apud Farah e Zenone, 2011), a venda direta

€ um dos formatos do varejo sem loja.

3.3.4. Promocéao

A maneira como a Natura aproxima o consumidor de seus produtos se da por
meio da venda pessoal e da figura dos consultores. Neste cenario, a Revista Natura
tem papel fundamental. Principal ponto de contato da empresa com seus publicos,
ela divulga quais séo os produtos comercializados e as promoc¢des de cada edicao,

gue tem a duracdo média de 3 semanas.

A Revista Natura (vitrine) também pode ser acessada pela Internet, com a

mesma riqueza de detalhes que a revista impressa.

A seguir estdo alguns dos exemplares da Revista Natura (vitrine), nos quais

estdo os catalogos dos produtos disponiveis a venda.

Revista Natura (vitrine)

Figura: 30 - Fonte: Site Natura

A definicdo de venda pessoal, de Rocha e Christensen (1999, apud Farah e
Zenone, 2011) é valida para os consultores e consultoras da Natura: atividade
realizada de maneira pessoal e personalizada, com o objetivo dar informacdes

sobre produtos e estimular a compra.
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A promocéao de produtos ainda envolve a propaganda frequente em midias
impressas e eletrénicas e a promocado de vendas, divulgadas na Revista Natura.
Publicidade, relagBes publicas, assessoria de imprensa também sao atividades as

guais a Natura recorre.

A seguir, algumas pecas de divulgacdo da Natura.

Pecas de divulgacdo Natura — Chronos Hydra
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Figura: 31 - Fonte: Site Natura

Voltando a promoc¢do de vendas, Churchill (2005, apud Farah e Zenone,
2011) e Rocha e Christensen (1999, apud apud Farah e Zenone, 2011), acreditam
gue ela envolve a distribuicio de amostras, demonstracdes de produtos,
distribuicbes de cupons, concursos e prémios, material informativo e patrocinios

esportivos e culturais.

Para o0s seus consultores, nos encontros periédicos, 0s quais estes
frequentam, sédo oferecidas amostras e tem-se a experimentacdo de produtos.
Exclusivamente para eles, a Natura também desenvolve campanhas com prémios
gue incentivam as vendas. Além disso, a empresa também costuma patrocinar

eventos culturais. O programa Natura Musical € um exemplo.
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4. INTERNACIONALIZACAO DA NATURA

A expansdo internacional € um enorme desafio para a maioria das empresas
brasileiras. O acesso ao mercado de cosméticos ndo € restringido por barreiras
comerciais as importacbes, mas pela existéncia de fortes barreiras econémicas
relacionadas ao elevado padrdo de qualidade dos produtos e a grande capacidade
técnica e produtiva de empresas mundialmente conhecidas, como Revlon, Estée

Lauder, P&G, entre outras.

A Natura € uma empresa brasileira de cosméticos atualmente presente em
seis paises da América Latina e na Franca. Mantendo a lideranca no mercado
brasileiro de cosmeéticos, a empresa busca comercializar seus produtos para gerar

resultados que possam associar as dimensdes econbémica, social e ambiental.

A jornada de expansdo internacional da Natura tem sido longa e dificil. No
inicio, limitava-se a atender aos pedidos de distribuidores de paises vizinhos
interessados em importar os produtos que faziam sucesso entre as brasileiras. A
partir dai, a empresa, passou a controlar sua participacdo no mercado internacional
por meio de estratégia propria, iniciando opera¢cdes de vendas no Chile, no ano de
1982 e, gradativamente, ao longo de quase trés décadas, em outros cinco paises da

América Latina.

Enquanto crescia de modo consistente e cauteloso na América Latina, a
Natura resolveu entrar no maior mercado de cosmeéticos do mundo: a Franga. A
ousadia de disputar o varejo de cosméticos em plena capital mundial da perfumaria
foi igualmente temperada por boa dose de prudéncia. O objetivo ndo era fazer da
operagdo parisiense um trampolim para conquistar os franceses e demais
consumidores do resto da Europa. A intencdo era usar uma unica loja como vitrine
para seus produtos e como fonte de aprendizado de como operar no mercado mais

competitivo do mundo nesse segmento.

O presente capitulo propde-se a mostrar como se deu o processo de

internacionalizagdo da Natura, além de analise das estratégias adotadas.
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4.1. A Natura na América Latina

A Ameérica Latina foi o primeiro mercado internacional de atuacéo da Natura e
em 2011 tornou-se o de maior importancia para a empresa. Em 1982, a empresa
iniciou sua operacdo no Chile através da Jambar y Cia, uma distribuidora local. Foi
neste periodo que Seabra, seu fundador, vislumbrou que apesar da forte
competicdo no mercado de cosméticos, haveria um lugar para a Natura no mundo.
Esta presente em mercados emergentes com grande potencial de crescimento para
a industria de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos e para o setor de vendas
diretas. (JONES; PINHO, 2002)

O potencial de crescimento da regido pode ser explicado principalmente
pelas caracteristicas sociodemograficas, incluindo populacdo jovem, aumento da
expectativa de vida e aumento da empregabilidade entre as mulheres. Vale destacar
também o aumento do poder aquisitivo das classes mais baixas, sobretudo, da
classe C, o que estd, segundo estudos do Euromonitor, diretamente relacionado ao

aumento do consumo de cosméticos, fragrancias e produtos de higiene pessoal.

Com excecao da Venezuela, pais em que a Natura ndo opera mais, verifica-
se que a empresa comercializa de forma direta em todos os mercados mais
populosos da regido. O principal objetivo da Natura na América Latina € ampliar seu
mercado de atuacéo, atingindo os paises que juntos representam mais de 80% das

vendas de cosméticos e produtos de higiene pessoal da regido.

Os principais mercados da América Latina sdo Brasil e México que somados
representam 70,9% de todo o mercado regional destacando-se pelo grande
crescimento nos ultimos anos. México e Coldmbia sdo considerados paises focais
para o processo de internacionalizagdo da Natura, devido ao fato de que ambos
possuem operacOes ainda em consolidacdo e apresentam grande potencial de

crescimento futuro.

A empresa iniciou seu processo de internacionalizacdo por meio de
exportacdes diretas, contando com parceiros de comercializagdo ou distribuidores

independentes nos paises em que atuava. JA em um segundo momento, a empresa
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permaneceu com 0 mesmo modelo, no entanto, aumentou seu nivel de
comprometimento por meio de investimentos diretos na criacdo de sua propria

estrutura de comercializagao.

A principal segmentacéo dos negocios da empresa é baseada em vendas de
cosmeéticos por regibes geograficas: Brasil, América Latina e demais paises. Os
segmentos possuem caracteristicas de negécios semelhantes e cada um oferece
produtos similares por meio dos mesmos canais de acesso aos consumidores,

tendo como canal principal a venda direta.

A Natura realiza diversas atividades ligadas a cadeia de cosméticos, desde a
pesquisa para o desenvolvimento de novos produtos até a producdo. A excecao da
loja que possui na Franca nos demais paises onde esta presente a Natura atua por
meio de vendas diretas, as quais séo realizadas pelos consultores e consultoras

Natura.

Atua apenas com cosmeéticos voltados para o grande publico e em todos os
segmentos: higiene e toalete, perfumes e fragrancias, itens para a pele, produtos

capilares e maquilagem.

Segundo Fiske e Silverstein (2003), o objetivo estratégico da Natura é o
crescimento sustentavel baseado no triple botton line, isto é, crescimento que
considera as dimensfes econbmicas, social e ambiental. Para isso sua estratégia é
a diferenciacdo oferecendo produtos na categoria Masstige, ou seja, que tém um
pouco de luxo tradicional, mas que ao contrario deste, podem gerar alto volume

apesar de seus precos relativamente elevados.

A organizag&o priorizou um crescimento bastante cauteloso, vide o fato de
esse ter sido, sobretudo interno. Por um lado isso significa maior controle sobre as

operag0des, por outro, risco e investimento mais elevados.

Observa-se que pouco tentou um crescimento externo, possivelmente
temendo que seus valores se diluissem em meio a uma fusdo ou aquisicéo.

Entretanto, acabou perdendo a oportunidade de adquirir novas competéncias com
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outras organizacdes. Esse crescimento, deve-se a quatro competéncias centrais
gue a organizacdo desenvolveu, sao elas, inovacédo, lideranca, vendas diretas e

marca forte.

A inovacao é parte de sua estratégia competitiva de diferenciacdo. A Natura
notou que pesquisa e desenvolvimento seriam atividades que criariam valor na
cadeia de cosméticos e, a partir dos anos 90, a empresa viu-se obrigada a inovar
caso quisesse ser competitiva. Atualmente, sabe-se que a organizagéo investe em
pesquisa e desenvolvimento, melhoria de processos, além de possuir convénios
com universidades e centros de pesquisas no Brasil, na Franca e nos Estados

Unidos.

Outra competéncia central da Natura séo as vendas diretas, escolhidas como
forma de distribuicdo por criar maior proximidade entre cliente e consultores e
possibilitar que os valores da Natura fossem bem transmitidos aos consumidores,
gerando maior fidelidade e identificagdo com a marca. Além disso, assim, a
empresa nao depende de intermedidrios, tais como grandes varejistas, 0s quais

possuem enorme poder de barganha.

A terceira competéncia da Natura, sem davida, alguma é a lideranca, reflexo
em grande parte da forte cultura organizacional implementada por seu fundador,
Luiz Seabra, que tinha intencdo de criar uma empresa baseada na informalidade e
na abertura. No ano de 2008, foi criado o Programa de Formacao de Lideres, que
apoia o desenvolvimento dos colaboradores a fim de que assumam posi¢des cada

vez mais estratégicas. A proposta é de transmitir conceitos ligados a gestdo de

pessoas e a necessidade do negdcio, além de provocar uma reflexdo pessoal.

Finalmente, a quarta competéncia central da Natura € o valor de sua marca.
A empresa é capaz de mostrar aos seus principais stakeholders (consumidores,
investidores e colaboradores) todas as demais competéncias e seus valores

gerando uma imagem positiva.

Apresentar-se-a, a seguir, uma analise do composto de marketing da Natura

em suas operacdes na América Latina.

87



4.1.1. Distribuicdo — Praca

Segundo Jones e Pinho (2006), os primeiros movimentos de
internacionalizagdo da Natura foram por meio de parceiros locais. Como o préprio
Seabra descreveu, no momento em que deu 0s passos iniciais, a Natura ndo tinha
conhecimento do mercado ou um planejamento apropriado; a direcdo cedera ao

impulso de expandir-se para fora do Brasil.

No Chile, a operacédo iniciada em 1982 era feita por meio de um distribuidor
local. A escolha do Chile se deu devido a sua aproximacdo em relacdo ao Brasil.
(PAAVOLA ET AL, 2006). Os resultados nos anos iniciais foram fracos e em boa
parte atribuidos a falta de ajuste entre a Natura e seus valores e esta empresa que
havia sido escolhida apressadamente. (JONES; PINHO, 2006)

Posteriormente a Natura se associou a uma empresa local, a Labsa, e criou
em 1990 a Belleza Industrial S.A. J& em 1993, a Natura comprou a operacdo e a

empresa se tornou uma subsidiaria controlada totalmente por ela.

Outro problema enfrentado pela operagdo chilena era a participacdo
dominante da venda tradicional, por meio de lojas na venda de cosméticos. A venda
direta participava com menos de 20% nesse mercado, cenario que mudou ao longo
dos anos com o reposicionamento de precos e alto investimento em comunicacodes.
(PEREIRA, 2010)

Na Argentina os movimentos da Natura foram similares aos do Chile. A
empresa ingressou no pais uma década depois, por meio de distribuidor local e em
1998 assumiu o controle total da operagéao. (PAAVOLA ET AL, 2006)

A insercdo no mercado argentino se deu em um momento de muitas
mudancas macroeconémicas no Brasil, que saia de um periodo de crescimento
mais lento e inflacdo elevada para a estabilizacdo (JONES; PINHO, 2002). O
crescimento que sucedeu no Brasil foi tdo grande que a empresa nao dispunha na
ocasido de recursos humanos para se dedicar a nova operagédo. (PAAVOLA ET AL,

2006) A estrutura de vendas na Argentina ndo era uma réplica da estrutura
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brasileira e apresentava resultados fracos. Seria necessario grande esforco para
mudar este quadro. Dessa forma executivos brasileiros foram indicados néo apenas
para cuidar da cadeia de suprimentos e distribuicdo da operacdo argentina como

também para disseminar a cultura e valores Natura no pais.

De forma muito similar as operacdes do Chile e da Argentina, a empresa
comecgou a operar no Peru no ano de 1992 por meio de um distribuidor local. No ano
2000 as trés operacdes eram controladas de forma integral pela Natura com centros

de distribuicdo e administracdo presentes nos trés paises.

Diferentemente das trés primeiras operacdes implantadas na América Latina
as operacdes do México e da Colémbia desde o principio foram administradas pela
Natura, a qual ja possuia conhecimento de mercado ao longo de mais de duas
décadas de negdcios na regido. (RELATORIO ANUAL NATURA, 2005, 2007)

Na América Latina o modelo de negécios adotado foi exatamente 0 mesmo
gue fez com que a Natura alcancasse a lideranca no setor de produtos de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos; o de vendas diretas. Além disso, empresa conta
com Varios canais estruturados de comunicacgdo para dar suporte suas atividades de

vendas.

Vale destacar, também, o suporte prestado pelas Casas Natura, presentes
em todas as operacbes de América Latina. As Casas apoiam 0s consultores no
atendimento ao cliente, permitindo a experimentacdo de produtos, admissdo de
pedidos on line e a disponibilizacdo de um espaco onde eles tenham acesso a

cultura e aos processos da Natura.

Conforme publicacdo em seu relatério anual de 2010, a empresa considera
boa a aceitacdo de sua proposta de valor e do modelo de venda direta, que
respaldados por boas taxas de crescimento representam boas oportunidades de

crescimento ao longo dos proximos anos.

No ano de 2010 a Natura iniciou atividades de manufatura internacional por

meio de parcerias. A direcdo da empresa esperava que a evolugdao do modelo
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exportador para o de producéo local permitiria que a empresa ampliasse a geracao
de beneficios sociais, reduzisse o impacto ambiental nesses paises e
principalmente reduzisse o pre¢o de custo dos produtos, devido ao menor preco de
frete. A Argentina foi o primeiro pais a iniciar esse processo, no segundo semestre
de 2010 enfatizando a categoria perfumaria. Além da perfumaria a producao deveria
estar mais focada em produtos de alto custo de transporte tais como xampus,

condicionadores e desodorantes.

Os parceiros eleitos para producéo terceirizada na América Latina foram na
Argentina, a Just, que seria responsavel pelo envase de perfumaria, produtos para o
corpo, rosto e protecao solar. Na Colémbia, as empresas escolhidas foram a Hada,
responsavel pela fabricacdo de sabonetes em barra e a Prebel, responsavel por
produtos de maquiagem, produtos para o corpo, protecdo solar e perfumaria. No
México, a empresa Fortalab foi encarregada da fabricacdo de produtos de cabelo e
perfumaria. (PEREIRA, 2010)

Contudo, o vice-presidente de operacdes e Logistica da Natura no ano de
2011, Jodo Paulo Ferreira, descartou qualquer possibilidade de a empresa ter
producéo prépria fora do pais, observando que, no Brasil, 40% da producdo Natura
ja era feita por meio de parcerias e que uma fabrica prépria no exterior estaria fora
de cogitacdo. (PEREIRA, 2010)

4.1.2. Produto

No ano de 2009 a Natura ainda levava quase os mesmos produtos vendidos
no Brasil para os paises da América Latina. Havia casos de marcas que, inclusive,
ndo foram traduzidas, como é o caso dos produtos Mamae e Bebé, cujas
embalagens mantinham o nome em portugués em paises como o Chile e a
Argentina. A falta de apelo local afetava a competitividade da empresa diante de
concorrentes consolidados. (MANO; COSTA, 2009).

A fim de acelerar o crescimento no mercado da América Latina, a Natura ja
desenvolvia diversas acfes de forma customizada nesses paises. Entretanto, a

direcdo da empresa estava consciente de que seria necessario aumentar ainda
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mais o0s esforcos para encontrar conceitos adequados e produtos ideais aos
consumidores de cada geografia ao longo dos proximos anos. (RELATORIO DE
REFERENCIA NATURA, 2011). Dessa forma, a empresa realizou algumas
adaptacdes, como no caso do México, em que as fragrancias preferidas sdo as mais
fortes, doces e frutais. Outros paises, tais como o Brasil, costumam demandar

esséncias mais suaves e florais.

No ano de 2008, a Natura lancou a linha de fragrancias Amor Ameérica,
buscando aproximar a empresa de outros paises da América Latina, ao usar ativos
da biodiversidade local, tais como o Palo Santo do Equador e a Paramela da
Argentina, para o desenvolvimento de produtos que pudessem valorizar a

identidade e a cultura da regi&o.

Linha Amor América

Figura 32: Fonte — Site Natura

Héa quatro anos um jornalista, um fotografo, uma especialista em perfumaria e
outra em criagcdo de marcas partiram em uma missao especial: percorrer a América
Latina em busca de inspiragcdes para uma nova linha de produtos da Natura. Nos
Andes, eles encontraram o Palo Santo, uma madeira perfumada, tradicionalmente
usa como incenso em certas regibes da Cordilheira, principalmente no Peru, na
Bolivia e no Equador. E da Patagbnia trouxeram a Paramela, um arbusto aromatico
encontrado nos campos desérticos e frios, no Sul da Argentina e do Chile. Sua

fragrancia evoca o vento livre que sopra nas vastiddes do extremo sul.
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Palo Santo é uma madeira perfumada, popularmente usada como incenso
em algumas regifes da Cordilheira dos Andes. Seu 0leo essencial é floral fresco e
especiado, com notas resinosas, ambaradas e amadeiradas. Sua fragrancia

expressa a reveréncia que os povos andinos tém as montanhas e a Terra.

Amor América — Palo Santo

Figura 33: Fonte — Site Natura

A paramela é um arbusto perfumado, usado popularmente na regido da
Patagbnia como cha terapéutico. Possui notas confortaveis que lembram mel. Esta

fragrancia evoca o vento livre que sopra na vastidao do extremo sul.

Amor América — Paramela

Paramela

Figura 34: Fonte — Site Natura
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4.1.3. Promocgéao

O foco da Natura tem sido sofisticar a construcdo de sua marca. Para isso, a
empresa tem estudado mais a cultura e costumes locais dos paises em que atua na
Ameérica Latina e busca adaptar a forma de passar a imagem e 0s conceitos que a
empresa se propde a transmitir. (GAZETA MERCANTIL, 2009).

Um dos fatores que permite maior regionalizacdo do Marketing € o Sistema
de Gestdo da Natura que busca reproduzir em qualquer lugar, por meio de
processos definidos o modelo de gestdo descentralizado e integrado da empresa.
Dessa forma, ha uma maior autonomia para o gestor, proximidade com os
consultores e consumidores, possibilidade de adaptacdo do marketing, o que pode
impulsionar o desempenho. A empresa busca, por exemplo, aumentar o nimero de
clientes e consultores que tenham experiéncias sensitivas com os produtos por meio
das Casas Natura, ou mesmo do Mobil Natura, um 6nibus que circula na Colémbia.
(GAZETA MERCANTIL, 2009)

A Casa Natura é um espaco de relacionamento da marca destinado aos
consumidores, consultores e a comunidade local. Além de oferecer assessoria e
experimentacdo de toda a linha de produtos, a Casa Natura também oferece cursos,
palestras e oficinas nas areas de bem-estar, beleza, salude, sustentabilidade, entre

outros. Sao atividades gratuitas e abertas ao publico.

Casa Natura — Chile

Figura 35: Fonte — Blog Epigram
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Raramente a Natura fez incursées da sua identidade no espaco e, para tanto,
foi necessario um grande trabalho de entendimento de como a marca e seus
produtos se posicionariam no espac¢o, bem como de todos os valores e principios da
marca, promovendo a construcéo da identidade esperada.

Foram estudados os regimes de Vvisibilidade dos produtos, da sua
visualizacdo, passando pela degustacdo até atingir a experiéncia verdadeira. O
discurso de cada linha de produtos foi trabalhado no sentido de encontrar os
melhores materiais e formas que a representariam. O resultado disso tudo se reflete
no que chamamos Casas Natura, desenvolvidas em alinhamento com o conceito de
“‘Bem Estar Bem” distribuidas em diversos paises da América Latina, como Chile,
Peru, México, Argentina e Brasil. Embora o espaco seja voltado para as consultoras,
o desenho foi pensado também para incentivar o fluxo espontaneo, gerando

conhecimento e reconhecimento de marca.

Casa Natura

Figura 36: Fonte — Blog Epigram

A empresa tem consciéncia de que o crescimento recente na América Latina
estd diretamente relacionado ao crescimento do numero de consultores e

consultoras Natura e ao resultado de maior investimento em marketing.
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4.1.4 Preco

A pratica de precos premium nao impede que a empresa adapte suas
margens e estratégias para atingir objetivos que ndo sejam imediatos, como no caso
da crise Argentina no inicio dos anos 2000. A empresa, dirigida no periodo por
Alessandro Carlucci, apesar das turbuléncias politicas e econbmicas vividas na
regido e da elevacdo dos precos realizada pelos concorrentes, optou pela
manutencdo da politica de precos sem aumento. Esta estratégia, entre outras
acles, permitiu a recuperacdo da operacdo da Argentina e o crescimento, ja em
2002, de 100% sobre o ano anterior. (PAAVOLA ET AL, 2006; JONES; PINHO,
2006).

4.2. A Natura na Franca

A internacionalizagdo da Natura na Franca estd bastante relacionada ao
desenvolvimento de suas competéncias. O pais europeu representa uma verdadeira
excecao entre os paises aos quais a empresa se internacionalizou devido ao fato de
nao ser latino-americana, ser uma economia madura e ndo possuir tanta tradicao

nas vendas diretas.

A subsidiaria da Franca é a menor da empresa e Unica que possui uma loja
fisica como um dos canais de distribuicdo. A loja, mais do que vender produtos da
Natura, busca traduzir o conceito da marca para esse novo publico dentro do
conceito flagship store, isto €, a loja onde a esséncia da marca estara representada
de uma maneira inovadora, devido ao elevado grau de investimento envolvido e
conceito, demonstrando sua grandeza e posicdo no segmento de varejo ao qual
pertence. O preco dos produtos, bem como nas demais regides do mundo é

considerado premium.

Ao inaugurar sua loja na Franca, no ano de 2005, o interesse da Natura nao
era o0 de atingir uma grande fatia do mercado ou usar o0 pais para entrar no restante
da Europa. A iniciativa partiu um pouco do interesse pessoal do fundador da

organizacdo, Luiz Seabra, pelo pais. Além disso, sendo a Franca o berco da
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indUstria dos cosmeéticos, a companhia queria adquirir maior experiéncia com
marcas mundiais para ser mais competitiva até mesmo no mercado brasileiro, que
tem despertado grande atencdo, dos players globais devido ao seu tamanho e

potencial de crescimento.

Loja Natura em Paris — Visual Exterior

Figura 37: Fonte - Blog Manias de Menina

Em seu primeiro ano de operacédo, os produtos Natura eram comercializados
exclusivamente por meio da loja e do site, que até hoje realiza entregas para o
mundo todo, exceto o Brasil. Entretanto, 0 que sobressai no projeto da Natura
Franca é o modo como a loja funciona como veiculo de comunicacdo do
posicionamento da empresa. O ambiente reflete os conceitos da marca e foi
detalhadamente criado para promové-la. Ao entrar na loja o cliente vivencia com
todos 0s seus sentidos a marca Natura, 0 que permite mais que uma simples

experiéncia de compra, uma experiéncia sensorial.

A loja procura reproduzir os sons dos ecossistemas do Brasil por meio de
pequenas cascatas que ficam dentro da loja. Os ingredientes dos produtos como o
urucum, a andiroba e o guarana ficam disponiveis em mesas, permitindo o acesso
por meio do toque e da percepcgédo de detalhes como texturas, formas, cores e
aromas. Ja os produtos prontos também podem ser sentidos e testados por meio de

massagens nos pés e nas maos.
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Loja Natura em Paris — Visual Interior

Figura 38: Fonte Blog Manias de Menina
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Além disso, a experiéncia da marca e da brasilidade que a mesma quer
transparecer e fazer com que as atendentes da loja francesa desenvolvam vinculos
com suas clientes, da mesma forma que os consultores e consultoras no Brasil, por
meio da cordialidade tipicamente brasileira. Assim, 0os conceitos da empresa sao
transmitidos por meio de relagbes interpessoais, em vez de puras relacdes
comerciais garantindo, dessa forma, maior eficiéncia nos processos de

comunicacgao.

Estudos sobre o processo de internacionalizacdo de firmas no Brasil
sinalizam que a cordialidade brasileira pode simbolizar um diferencial competitivo de
grande importancia no exterior. (ARAUJO; BLUNDI, 2005)

A Natura entrou na Franca inicialmente apenas com a linha Ekos, que utiliza
ingredientes extraidos da biodiversidade brasileira de maneira sustentavel. Os
produtos sdo biodegradaveis, substituem a gordura animal por Oleo vegetal,
apresentam embalagens feitas com materiais reciclados e reciclaveis, além de
permitirem a compra de refil. Outra caracteristica dessa linha € unir a inovacao
tecnoldégica da Natura a cultura e ao conhecimento das comunidades tradicionais

brasileiras sobre as propriedades e os usos das plantas. (ARAUJO; BLUNDI, 2005)

A linha Ekos foi expandida para 80 produtos para que chegasse com uma
proposta mais consciente na Franca. Foram desenvolvidos novos cremes para o
rosto e cabelos, além de novas texturas de cremes para o corpo. Da mesma forma
foram elaborados outros tipos de produtos fora do segmento de perfumaria e
cosmeéticos, tais como buchas, saboneteiras e escovas de cabelos. Esses produtos
sdo acompanhados por pequenos folhetos, abordando temas ligados ao
desenvolvimento sustentavel como, por exemplo, a extracdo da bucha e o uso de
madeira certificada. Visando atender ao novo publico internacional, as informacdes
nos produtos sao traduzidas para o francés, espanhol e inglés, além do portugués; e
as embalagens possuem menos informagdes, traduzidas num layout mais simples,
porém moderno e com mais visibilidade da palavra Ekos Brasil. (ARAUJO; BLUNDI,
2005).
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O principal objetivo das acdes de marketing relacionadas aos produtos era a
de legitimar a empresa perante o consumidor francés, com uma abordagem de
originalidade da cultura e da exuberancia brasileira, mas que concorre com a rede
inglesa The Body Shop, que enxergou essa oportunidade ha anos atras.
(CONTADOR, 2010)

Uma das competéncias que a Natura pretende desenvolver na Franca é a
inovacgao porque apesar de ela ja investir muito nessa area, no Brasil ela compete
com empresas globais que possuem muito mais recursos e centros de pesquisa e
desenvolvimento em economias desenvolvidas. De certa forma, ela foi forcada a se

internacionalizar para manter sua liderangca no mercado local.

Outro ponto é o fato de que a companhia objetiva adquirir competéncias
organizacionais. A exigéncia do mercado francés forca a empresa a melhorar seus
produtos. O consumidor francés € muito exigente e questiona muito mais as marcas
se comparado ao consumidor brasileiro, evitando produtos que podem conter

componentes suspeitos de prejudicar a saude.

Na Franca, a Natura possui um centro de Pesquisa e Desenvolvimento e a
estrutura comercial e administrativa. Os cosméticos sédo todos produzidos em Sao
Paulo e exportados de forma que ndo sofrem grandes adaptacdes, exceto aguelas

necessarias para que os itens se adequem a legislacéo local.

Dessa forma nota-se que a Natura adota uma estratégia global simples,
combinando uma coordenacdo de diversas atividades, uma vez que a filial &
fortemente ligada a matriz, além disso, apresenta configuracdo concentrada uma

vez que a producdo ocorre unicamente no Brasil.

Na Franca a Natura procurou manter sua estratégia de diferenciagcéo, porém
adaptou seu marketing mix a realidade local. Os produtos sao 0S mesmos
comercializados no Brasil e até mesmo os nomes das marcas foram mantidos,
entretanto a organizacao possui ndo apenas uma estrutura de vendas diretas, como
também um ponto de vendas em Paris e uma loja online. Isso porque as vendas

diretas ndo sdo muito comuns na Franca e a existéncia da uma loja fisica ajuda a

99



promover a marca no pais. E importante notar que na Franca a companhia utiliza a

marca Natura Brasil. O objetivo € reforcar a brasilidade da marca e associar as

idéias positivas as quais o pais é lembrado.

4.3. Outras operacfes da Natura

Ha ainda outra forma utlizada pela Natura para expandir-se
internacionalmente que € por meio de parceiras locais, sejam elas de ordem
comercial ou societaria. Além disso, a empresa também distribui seus produtos por

meio do Duty Free Brasil.

Foi por meio de parcerias que a Natura iniciou seu processo de
internacionalizacdo em 1982 no Chile, seguido dos Estados Unidos e Portugal.
Essas operacOes, apesar de curtas, foram de grande importancia para o
aprendizado sobre o mercado internacional. A empresa também implantou parcerias
na Bolivia em 1988, no Peru em 1992 e na Argentina em 1992. (JONES; PINHO,
2006)

A empresa mantém as parceiras internacionais em mercados que julga
interessantes, mas procura selecionar parceiros que tenham afinidade com os
valores da Natura (Relatério de Referéncia Natura, 2011). Neste tipo de expansao, a
empresa nao tem mercados prioritarios, mas sim busca especialmente parceiros
gue tenham uma identificacdo forte com a empresa. O foco da empresa ndo € a
geografia, mas sim a qualidade da parceria. As parceiras ativas em 2010 estavam

localizadas na Bolivia e na Guatemala.

A operacdao boliviana iniciou-se no ano de 1988 e é uma das mais antigas da
empresa. Ja na Guatemala, iniciou-se em 2009 e para a Natura serviu como
aprendizado de parceiras com distribuidores. O mercado da Guatemala é tao
pequeno que a Natura ndo teria interesse de implantar operacdo propria. Dessa
forma, ela atua por meio da parceria com distribuidor local, que além de vender seus

proprios produtos por venda direta, também comercializa os produtos Natura.

100



Outra forma que a Natura encontrou para aumentar a exposi¢do da marca ao
mercado internacional foi tornar os seus produtos mais conhecidos pela
comercializacdo em Free Shops dos aeroportos brasileiros, iniciada em 2000. O
foco deste investimento foi a linha Natura Ekos, que corresponde a 50% das vendas

da empresa por este canal.

No entanto, a receita das exposicdes realizadas para o distribuidor na Bolivia
e as vendas através do Duty Free sdo muito pequenas e representam no resultado
dos ultimos trés exercicios somente 0,1% do total da receita liquida da companhia.
(RELATORIO DE REFERENCIA NATURA, 2011). De qualquer forma, séo fonte de

importancia no aprendizado para a empresa e de alguma exposi¢cao para a marca.

A Natura também possui companhias do grupo na Espanha, Holanda e Costa
Rica. No entanto, estas regides ndo sao operacionais e aparentemente, a criacao
destas empresas ndo possui qualquer ligacdo com a estratégia de operacdo e

expanséo internacional.
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5.CONCLUSAO

A partir da identificacdo e descricdo das teorias e conceitos acerca do
marketing internacional e da internacionalizacdo de empresas foi possivel observar
0s principais fatores que fazem com que as empresas brasileiras levem seus
produtos e servicos para 0 mercado internacional, sobretudo, que a
internacionalizagdo nos dias de hoje é muito mais um mecanismo de reforco e de
alavancagem da base de competéncias das empresas, de maneira que a
internacionalizacdo passa a ser vista como uma opc¢ao de desenvolvimento para

muitas organizacoes.

Observou-se, também, que a compreensao do contexto internacional é de
extrema importancia para as empresas que desejam atuar no mercado global.
Assim, 0 mapeamento de variaveis incontrolaveis do ambiente internacional torna-

se realmente indispensavel.

Confirmou-se, entdo, a hipétese de que a politica, a economia, a cultura, a
proximidade geografica, a saturacdo do mercado doméstico, a reputacdo de uma
empresa e 0 sucesso do seu produto no mercado sdo, de fato, aspectos de
relevancia para as empresas que desejam ingressar no mercado internacional. A
analise do processo de internacionalizacdo da empresa brasileira Natura serviu para

demonstrar como as empresas brasileiras se tornam organiza¢des internacionais.

A proximidade fisica e, principalmente, a compatibilidade cultural foram
decisivas para priorizar os primeiros passos da Natura na América Latina.
Observou-se, ainda, que a Natura percebeu a importancia das diferencas culturais,
afinal, atualmente as operacbes da América Latina sdo administradas por um
profissional argentino, que conhece a cultura da regiao e pode fazer adaptacdes aos

diferentes mercados sem desvirtuar o padréo da Natura.

Analisando-se as razfes que levam as empresas a internacionalizacao foi
possivel perceber que apos esgotar todas as possibilidades de crescimento no
mercado domeéstico as empresas comegam a olhar para o mercado internacional e

costumam iniciar o processo de internacionalizacdo por meio da exportacdo. No
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caso da empresa Natura néo foi diferente, pois, a internacionalizacéo teve seu inicio
na América do Sul com as exportacdes diretas para o Chile. Isso demonstra
também que a proximidade geogréafica foi realmente um aspecto importante para a

Natura quando decidiu ingressar no mercado internacional.

Além disso, a importancia dos aspectos de ordem econdmico-social se
comprovam no caso da empresa Natura, em que o processo de internacionalizacao
ocorreu em maior parte em paises da América do Sul, sendo alguns deles
participantes do MERCOSUL, como por exemplo, a Argentina que €, atualmente,

sede do escritorio regional, responsavel pelas atividades da América Latina.

Quanto a visdo de mundo notada na Natura, pode-se dizer que a organizacao
possui orientacdo policéntrica, isto é, administracdo na singularidade de cada pais
em que a empresa atua. Apesar de ndo haver linhas de produtos especificas para
cada pais, existe um trabalho de adaptacéo dos produtos para cada mercado a fim
de atender a requisitos especificos ndo apenas da legislacdo de cada pais, mas

também de ordem cultural.

Outro ponto a ser destacado como diferencial da empresa analisada em seu
processo de internacionalizacao é o fato de essa possuir uma filial na Franca. Para
a Natura essa filial representa uma excecao entre 0s paises em que possui filiais.
Notou-se que o0 objetivo da organizacdo com essa filial era adquirir maior
experiéncia com marcas mundiais a fim de se tornar cada vez mais competitiva até

mesmo dentro do mercado brasileiro.

Isso comprova o fato de que a inovagdo € realmente uma das principais
competéncias da Natura, haja vista a sua percepcao de que ter uma filial na Europa
seria estratégico para desenvolver uma marca global. Isto posto, ndo resta davidas
de que o processo de Internacionalizacdo da Natura € um exemplo muito claro de
gue hoje em dia a atuagéo das organiza¢gdes no mercado internacional tornou-se um
importante mecanismo de reforco e de alavancagem da base de competéncias das

empresas.
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Por fim, a conclusdo a que se chegou mediante aos aspectos acima
abordados é que no cenario de intensas transformacdes no qual vivemos,
atualmente, o advento da mundializagdo e a continua necessidade de expansao do
mercado sao fatores que levam as empresas a buscarem o desenvolvimento de
suas competéncias a fim de garantir sua sobrevivéncia no mercado global. Dentro
desse contexto o marketing internacional torna-se uma ferramenta de extrema

importancia para as empresas.
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