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RESUMO

O trabalho faz uma abordagem do conjunto de agdes que a Natura utiliza para
atingir crescimento no mercado de cosméticos € de como a corporagdo acompanha os
resultados de suas estratégias. Entre as estratégias adotadas pela corporagfio destacam-se a
preocupagiio com o meio ambiente, a manutengfio do alto nivel de investimentos em

inovagfio para agregar maior valor 3 marca e a expansfo via internacionalizagfo.

PALAYRAS-CHAVE

Estratégia, Natura, Balanced Scorecard, inovagfo, meio ambiente,

internacionalizacéio, meio ambiente.



INTRODUCAO

O objetivo do trabalho € fazer um estudo de diferentes abordagens tedricas dos
conceitos de estratégias ¢ de como a Natura define e acompanha sua estratégia com grande
capacidade de se adaptar e de inovar, atingindo grau de crescimento elevado em relagfo aos
concorrentes,

O primeiro capitulo abordard conceitos de estratégia ¢ do processo de
implementacdio da estratégia € de como uma estratégia bem definida contribui para
aumentar a competitividade da empresa. Ademais, serfio abordadas duas estratégias
utilizadas pela Natura: a diversificagfio e o processo de expansiio via internacionalizagéio.
Para a definigfio da estratégia de diversificagdo serd considerada a visdo de Penrose sobre o
assunto e para internacionalizacfo, de Porter, Certo e Chesnay.

O segundo capitulo faz referéncia & metodologia de Planejamento Estratégico ¢ a
uma das ferramentas para acompanhamento e controle da estratégia que auxilia na tomada
de decisdo na Natura: o Balanced Scorecard (BSC), de Norton & Kaplan.

O terceiro capitulo tratara da estratégia de expansfio da Natura que resultou, até o
momento, em crescimenio acelerado e de como a empresa vem se estruturando e

acompanhando essa estratégia de expanséo.



1. ESTRATEGIA E PROCESSOS DE IMPLEMENTACAQ DA ESTRATEGIA

L.1. Estratégia

Segundo Andrews (1991), estratégia é o modelo de deciséio da empresa em que se
determinam os objetivos e as metas, as normas e os planos para o alcance dos objetivos
almejados. A estratégia ¢ responsavel pela delimitacdo das fronteiras do negocio e da
atuagdio da organizagfio. E esse modelo de decisdes, quando eficaz, que delineia o cariter, a
imagem e a individualidade dos componentes da empresa e da organiza¢fio como um todo.
Na maior parte dos aspectos, deve se adaptar a mudangas ambientais, mas em relagdo ao
cardter da corporacdo tende a se manter estidvel por um longo periodo. Para o autor, a
estratégia ¢ um processo ligado & estrutura, & atuacfio e a cultura organizacional e que
apesar da necessidade de ser composto por elementos racionais, é fortemente influenciada
por aspectos emocionais que refletem na tomada de decisfo.

Igualmente relevantes quanto a consideragédo de valores pessoais, aspiragbes, ideais
e aspectos éticos para a escotha dos objetivos, sfo as andlises de riscos, ameacas e
oportunidades externas. Para Andrews, ¢ a capacidade de se distingilir em relagdo as
demais empresas, aliada a unicidade de recursos e valores, que permite se atingir resultados
impares.

Ainda no que se¢ refere a estratégia, Porter (1999) define estratégia com maior
enfoque ao posicionamento no mercado. Para ele, estratégia € “criar uma posicdo exclusiva
¢ valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma unica
posicdo ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um
imperativo simples — ganhar a corrida para descobrir ¢ se apropriar da posi¢do Gnica. A
gsséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades diferentes daquelas
dos rivais. Se 0s mesmos conjuntos de atividades fossem os melhores para produzir todas
as vartedades de produtos, para satisfazer a todas as necessidade ¢ para ter acesso a
totalidade dos clientes, as empresas simplesmente se alternariam entre eles e a eficacia

e

operacional determinaria o desemprenho™,

UPORTER (1999), p. 63.



Nesse sentido, para Porter (1999), a formulagfio da estratégia consiste em enfrentar a
concorréncia. O grande objetivo da estratégia ¢ enfrentar as forcas que influenciam a
competigdo ¢ que determinam as possibilidades (em termos das caracteristicas estruturais
da inddstria) e lucro em determinado setor. As forgas por ele abordadas sdo: ameaga de
novos entrantes, poder de negociacfio dos clientes, ameaga de produtos ou servigos
substitutos e poder de negociagdo dos fornecedores. Serdo elas que determinardo as
manobras pelo posicionamento entre 0s concorrentes.

Os principais sustentaculos das barreiras de entrada sdo economias de escala (que
impdes aos possiveis entrantes concorrer com custos reduzidos), diferenciagio de produtos
(que exigem dos novos entrantes altos investimentos para superar a fidelidade dos
consumidores ds marcas pioneiras no mercado), exigéncia de capital (geralmente alto
montante destinado a investimento irrecuperavel como propagandas e pesquisa €
desenvolvimento), desvantagens de custo (decorrentes da curva de aprendizagem, da
exclusividade da tecnologia, do melhor acesso a fontes de matéria-prima, da aquisigio de
ativos anteriormente A inflagdo, dos subsidios do governo ou da localizacdo favoravel),
acesso aos canais de distribuigdo e politica governamental (que pode controlar ou
regulamentar alguns setores).

A analise dessas forgas, que influenciam a competi¢do em determinado setor e suas
causas, permite identificar as ameacas e as oportunidades. Por seu turno, a analise das
caracteristicas da empresa permite mapear seus pontos fracos e fortes. Essa é a base a partir
da qual pode-se iniciar a formulagdo de uma estratégia e se pensa em um plano de ag¢do. O
plano de acdo deve focar o posicionamento da empresa para poder se defender das forgas
competitivas, da influéncia que as concorrentes exercem no mercado, ou devem antecipar
as alteragdes na corporacfio para explorar o mercado de forma favoravel.

Além da formulagio de uma estratégia consistente, faz-se necessdrio estabelecer
eficiéncia operacional para que se alcance vantagens competitivas em relagdo a
concorréncia {através da alta produtividade, qualidade e velocidade de disseminacfio de
ferramentas técnicas gerenciais, que devem refletir na rentabilidade sustentada das
empresas).

Para Porter (1999), pode-se alcangar um mix Unico de valores através da

diferenciagfio, ou encontrando-se novas posi¢les (baseadas na variedade de produtos ou



servigos, nas necessidades dos clientes ou no acesso). Apds a escolha do posicionamento &
gue se pode compreender como a empresa se relacionara com as demais do mercado. Se
por um lado a eficicia operacional se remete 4 exceléncia de atividades individuais, a
estratégia (através da diferenciagio, do posicionamento) se remete 4 combinagio de
atividades.

A abordagem de Porter sobre estratégia foi amplamente defendida e aceita, mas
também recebe criticas, Por exemplo, segundo Mintzberg (1998), a descrigdo das
possibilidades de estratégias descritas por Porter sdio demasiadamente amplas, nfo
conseguem esgotar as possibilidades do ambiente corporativo.

Diferentemente da visdo da estratégia competitiva de Porter ¢ a estratégia na
perspectiva corporativa abordada por Miles e Snow (1978), que desenvolveram um modelo
com estratégias competitivas, em oposigio as estratégias corporativas. Enquanto estratégias
corporativas correspondem as decisBes relacionadas ao tipo de negdcio em que a empresa
deve atuar, estratégias competitivas abordam o modo como a organizagio compete em
determinado negécio.

A base do trabalho de Miles e Snow (1978) esta em trés idéias centrais: o ambiente
did forma e é formado pelas agdes organizacionais, escolhas estratégicas feitas pela
administrag3o estruturam e formam os processos organizacionais e processos e estrutura
condicionam a estratégia. SHo essas idéias que os permitem propor que “a efetividade da
adaptag@io organizacional depende das percepgdes de coalizdes dominantes sobre condicGes
ambientais e das decisSes tomadas no que diz respeito a0 modo como a organizagio lidara
com estas condi¢des™.

A construgdo do ambiente € restringida pelo conhecimento existente de formas
alternativas de organizacfio e pelas crengas dos administradores sobre como as pessoas
podem ser administradas (Miles e Snow, 1978). As empresas desenvolvem padrSes de
comportamento estratégico relativamente estdveis na busca de bom alinhamento com as
condigdes ambientais percebidas pela administracdo. Os autores propdem a existéncia de
quatro tipos de estratégias que acompanham ¢ desenvolvimento corporativo: defensiva,

prospectora, analitica e reativa.

* Miles e Snow (1978), p. 121.



A estratégia defensiva das organizagSes corresponde a um dominio estreito do
mercado, possuem boas vantagens no mercado que atuam, mas evitam procurar novos
mercados. Em funcio do seu foco limitado, raramente surge a necessidade de grandes
investimentos em tecnologia, estrutura e novos métodos operacionais.

Diferentemente da estratégia defensiva, a estratégia prospectora estd em busca
constante por novos mercados para atnacio. Em funcio disso sdo, geralmente, criadores de
incertezas e grandes mudangas, o que obriga seus concorrentes adotarem reacdes € ndo
operam num modelo totalmente eficiente.

Por fim, as corporagdes que adotam um comportamento reativo ndo conseguem
responder is mudangas e incertezas eficientemente e ndo conseguem estruturar uma
estratégia consistente.

As duas categorias mais contrastantes s#o: estratégia prospectora {caracterizada por
elevada busca de mercados e inovagio de produtos e processos) e estratégia defensiva
(caracterizada por estreitos dominios de produtos e mercados e por enfaiizar a eficiéncia).
A terceira categoria, a analitica, pode ser vista como um hibrido das estratégias prospectora
e defensiva, com drea de negdcios central mais estavel, ¢ componente de negdcios mais
dindmico, tratado de forma prospectora. As corporacdes que parecem ndo apresentar
nenhuma relagio coerente entre estratégia e estrutura ¢ nido adotam uma estratégia com
reacOes impulsivas diante de eventos do ambiente sfio denominadas reativas,

O conceito central sobre estratégia no modelo de Miles ¢ Snow engloba a relagio
entre 08 quatro tipos de estratégia e o ambiente. As empresas defensivas buscam nichos de
mercados onde possam encontrar estabilidade, mesmo nas indistrias mais dindmicas.

A Natura utiliza a estratégia prospectora. Maiores detalhes e justificativa da adogio
da estratégia pela corperagfio serfio abordados no terceiro capitulo.

A Figura 1 representa de forma esquematica o que denominaram ciclo adaptativo.
Para Miles ¢ Snow (1978) este deve ser visto como modelo geral da fisiologia do
comportamento organizacional. Os trés problemas (empreendedor, de engenharia e
administrativo) estfio intimamente conectados, mas a adaptagfio freqiientemente se inicia
pela fase empreendedora, seguida pela de engenharia e, depois, pela administrativa. Deve-
se observar que as decisdes adaptativas tomadas hoje tendem a se soliditicar como aspectos

da estrutura futura.



Figura b: O Ciclo Adaptativo

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
produtos & mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVD

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

F 3

Selegdo de dreas
para inovacio futura
e racionalizacio de
estrutura e process

Escolha de
tecnoiogia para
producan e
distribuicsio

Fonter Miles ¢ Snow (1978, p. 24,

O problema do empreendedor € mais comum em empresas que passam por um
crescimento acelerado ou por uma crise, quando hi a necessidade de se definir ou
desenvolver um produto ou um servigo especifico para atingir seu mercado alvo ou
segmento — dai a énfase em tamanho, engenharia e inovagéo.

O problema de engenharia estd relacionado com a criagdo de uma sistema
possibilita a operacionaliza a solugo para o problema do empreendedor. Para desenvolver
esse sistema € necessdrio escolher a tecnologia apropriada para produzir e distribuir o
produto ou o servigo eleito, formando uma nova rede de informagfio, comunicagfio e

controie.

O problema administrativo consiste em resolver a questéio da incerteza no sistema

organizacional emergente durante as fases empreendedora e de engenharia. Ademais,



“envolve a formulacdo e a implementacfio dos processos que proporcionardo i corporacio
continuar inovando”,

Pode-se relacionar as principais vantagens e desvantagens de se adotar uma
estratégia prospectora considerando o ciclo adaptativo.

O problema empreendedor consiste em “alocar e explorar novas oportunidades de
produtos e mercados”. A solugdo estd, geralmente, em continuar desenvolvendo
caracteristicas que garantam desenvolvimento no mercado em que atuam, além de
monitorar ¢ mercado como um todo e procurar crescer com “explostes”. Embora a
inovacdo proteja a organizagdo das mudancgas do meio em que estd inserida, a inovagéo faz
com que a empresa corra o risco de reduzir sua lucratividade e de encontrar dificuldades de
alocagfio de recursos.

O problema da engenharia estd em como permitir confianca no longo prazo no
processo tecnologico vigente. O problema pode ser atenuado com flexibilidade e
multiplicidade tecnolégica e baixo grau de rotina e mecanizagdo, embutindo melhorias
tecnoldgicas no capital humano. Se por um lado a flexibilidade tecnoldgica permite reagio
rapida em contexto de mudanca, por outro impede o desenvolvimento maximo da eficiéncia
na producio e distribuigfo.

O problema administrativo remete a coordenaciio e a facilitagdo da diversidade
operacional. Geralmente, a solugio estd no desenvolvimento de areas como marketing,
pesquisa, no desenvolvimento de pessoas, na procura de novos talentos fora da empresa, na
descentralizagdo das decisdes, na comparagdo da performance organizacional em felag:éio a
seus principais competidores.

Acerca da estratégia organizacional, Certo e Peter (1993) sugerem um processo para
que para o exercicio do conirole estratégico considere os campos de maior relevancia para a

tomada de decisdo.

1.2, Processo de Elaboracdo da Estratégia

Para Certo € Peter (1993), para a formulagfio de uma estratégia organizacional, &

necessario anteriormente fazer uma analise do ambiente, estabelecer uma direiriz



organizacional e é apds a formulagio da estratégia que se implementa e se exerce o controle
estratégico.

A andlise do ambiente consiste em observar e identificar riscos, ameagas e
oportunidades presentes e futuras, além dos pontos fortes e pontos fracos da corporacéo,
considerando os fatores de interacfo internos € externos a corporagéo (como caracterfsticas
organizacionais, comportamento do mercado consumidor, estrutura industrial,
caracteristicas do fornecedor € ambiente social, econdmico ¢ politico). Quando utilizada
adequadamente, a andlise do ambiente ¢ um instrumento para se garantir o sucesso
organizacional.

O estabelecimento da direfriz ou da meta organizacional define a missio (razio
pela qual a organizacio existe) € 0s objetivos organizacionais (as metas que a organizagio
possui), em que se deve verificar questbes como a clareza da missfio, adequacBo dos
objetivos 4 miss#o, abrangéncia das areas criticas organizacionais.

A formulaglio da esfratégia consiste em selecionar estratégias para a realizaglio
dos objetivos organizacionais. O enfoque central € como lidar com a concorréncia.

A implementacio da estratégia organizacional consiste em colocar em acdo as
estratégia definidas nas etapas anteriores. Nessa etapa, os conhecimentos anteriormente
adquiridos devem conseguir alocar os recursos de forma integrada ¢ monitorada pela
organizagao.

O controle estratégico se baseia no monitoramento ¢ na avaliagdo dos processos
para melhora-los e torna-los adequados. O controle pode ser dividido em trés etapas
basicas: medigdo do desempenho organizacional, comparagio do desempenho
organizacional com os objetivos padrdes e elaboragiio de plano de ago corretivo, se
necessario. Um dos instrumentos utilizados nas corporagdes para monitorar ¢ adequar a
estratégia ¢ o Balanced Scorecard (BSC), que sera detalhado posteriormente.

Todo processo para definigio da estratégia nio deve se afastar da missdo da
corporagfio. Segundo Kotler (1994), quando se observa que a corporagdo esta se afastando
da missdo, que fornece a diregio a ser tomada pelo negécio, € necessario que algumas
perguntas sejam feitas, como: “qual € o negocio? Quem € o consumidor? O que € valor para

o consumidor? Qual serd negocio? Qual deve ser o negdcio?”.
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A missio — que ¢ moldada pela histéria da corporacdo, pela preferéncia dos
proprietatios ¢ da administracdo, pelo ambiente do mercado, pelos recursos e pelas
competéneias distintas — € a responsavel por fornecer ao colaborador senso Unico de
proposito, dire¢dio e oportunidade. Sua qualidade € superior quando orientada por uma
visdo para os dez ou vintes anos seguintes. Geralmente, boas missdes declaradas focam
nimero limitado de metas, destacam principais politicas e valores que empresa deseja
honrar, além de definir os principais escopos de competéncia em que a empresa operara
(setor industrial, produtos e aplicagdo, competéncia, segmento de mercado, escopo vertical
e geografico).

A estratégia ndo deve nunca estar desconectada da missdo ¢ através dela que se pode
definir uma forma eficiente de se conseguir vantagens em relagdio 4 concorréncia, como

através da diversificagfo.

1.3. A Estratégia da Diversificacdo

O processo de diversificagdo € uma estratégia encontrada pelas corporagdes para
tentar conter sua vulnerabilidade em ambiente competitivo. Nesse sentido, € necessario
compreender que o conceito de diversificagfio € bastante amplo, ndio apenas faz mencéo a
existéncia de diferentes produtos finais, mas pode se dar de vérias formas. Para Penrose
(1959), diversificagéio compreende “incremento na variedade de produtos finais fabricado,
incrementos na integragdo vertical € incrementos no nimero de 4reas basicas de produgio
nas quais a firma opera”.

A diversificagio, além da especializagfio, pode ocorrer através da entrada em novos
mercados e pode aparecer das seguintes formas:

* Em mesmo mercado, com novo produto € mesma base tecnoldgica;
e Em mesmo mercado, com novo produto € nova tecnologia3;

e Em novo mercado, com novo produto e nova tecnologia.

3 Os avangos tecnolégicos se concentram em grandes empresas em fungéo da necessidade de grande volume
de recurses. Quanto mais avangada a tecnologia envolvida no processo produtivo, maior a vantagem
competitiva da corporagio. Por ontro lade, em mercados em que em que as exigéncias tecnologicas ndo sio
intensas € onde existe menor diversificagfio, os esforgos da foga de vendas sfio fundamentais para garantir a
lucratividade da empresa. (PENROSE, 1959).
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Independentemente da forma adotada, o processo de diversificagiio se relaciona com
o crescimento da empresa, de circunstincias internas e externas que afetam a oportunidade
produtiva da firma ¢ a inovagdo assume um papel fundamental para a diminui¢do da
vulnerabilidade da corporagdo.

Os beneficios das inovagdes proveniente dos grandes esforgos em pesquisa
consistem em fornecer vantagem competitiva via protecio através das patentes, que
previnem a imitagio, ou pelo simples fato do pioneirismo da firma. Além de promover
inovagdo, atividades em pesquisa sdo importantes para identificar novas oportunidades de
aumento de lucratividade em um cenario cada vez mais competitivo.

A diversificagdo é uma forma de minimizar os riscos do mercado, de driblar
alteragdes adversas permanentes na demanda e de estimular o crescimento. Uma forma
particular de diversificaciio de mercados € o processo de expansdo aquisicio de outra
empresa.

Segundo Penrose (1959), a aquisi¢do permite a redugfo de custos, de dificuldades
técnicas e administrativas de se entrar em novo mercado. Através da estratégia, consegue-se
plantas a pregos menores que seu custo de reproducdo e, dessas forma, torna possivel
conquistar uma posigo valiosa no mercado.

Além da reducfio de custos, 0 processo de aquisicio, na maioria dos casos, reduz a
pressdo imediata da competicdo e possibilita a0 empreendedor manter pessoas experientes
na administracio do negdcio € no trabalho técnico, reduzindo o custo de entrada no novo
mercado.

Nesse sentido, a aquisi¢éio pode ser a forma mais indicada de diversificagfio para
corporaches com volume reduzido de recursos em caixa ou com posig¢io financeira pouco
favoravel.

Por outro lado, com a aquisigfo, emergem problemas relacionados a unifio de duas
firmas. Embora esses problemas possam ser minimizados, nfio podem ser evitados ¢ se
remetem, principalmente, as divergéncias culturais ou dos processos originais de cada uma
das empresas.

Quando se pretende entrar em uma area nova, no se pode deixar de analisar a taxa

de retorno esperada e de verificar se os recursos disponiveis sdo suficientes para assegurar a

taxa de retorno.
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E necessdrio que se mantenha um investimento continuo para garantir redugio de
custos e melhorar a qualidade dos produtos e servigos oferecidos no mercado em expansio
e, dessa forma, reduzir a pressfio da concorréncia. Nfio se pode ignorar que a posicio
monopolistica ¢ o progresso tecnolégico nfio reduzem a vuinerabilidade da firma em
relagdo as oscilagdes na demanda.

Quando se observa redugfio da demanda, ha estimulo a diversificacfio, o que reduz a
flutuagfio dos ganhos da firma. Nesse sentido, o maior obstaculo € prever a flutuagio da
demanda.

A adig8io de novos produtos, juntamente com 0s ja existentes, atrai uma quantidade
maior de consumidores, o que pode contribuir para a melhora em relagfio a concorréncia. O
primeiro a se diversificar consegue vantagem competitiva em relagfio a concorréncia por
um periodo de tempo, até que novidades inseridas pela pioneira seja incorporada pelo
mercado.

Para que se melhore o posicionamento € essencial que a corporagdio se diversifique.
Outra forma particular de diversificagio de mercados € o processo de expansdo via

internacionalizagfo.

1.4. Expansdo e Internacionalizacio

Ap6s a Segunda Guerra Mundial as negociagfes se intensificaram. A diminuicgo
das barreiras alfandegarias, dos custos de transporte e de comunicagfio e a intensificagfo do
fluxo de informagiio e de tecnologia estimularam as corporagdes a adotar estratégias
globais.

Segundo Certo e Peter (1993), a internacionalizacio ¢ uma forma poderosa de se
obter economia de escala, de se compreender as necessidades dos mercados internacionais,
além de facilitar a unifo de recursos como capital, trabalho, matéria-prima ¢ tecnologia. A
internacionalizagfio contribui para a empresa desempenhar atividades com custos menores
em relagdo a concorréncia, para a diferenciagfio, que cria maior valor ao cliente e justifica a
elevago do preco, ou ainda, pode aumentar a eficacia operacional. Todos esses elementos

fazem com que a corporagfo atinja vantagem competitiva.

Por outro lado, pode trazer obsticulos em fungdio da diversidade politica,

econdmica, cultural e tributéria, além de impor dificuldades em relagfio ao controle de seus
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concorrentes (a pluralidade de paises traz dificuldades de informagfio em fungdo da
existéncia de diversas midias e idiomas que devem ser cobertos). Finalmente, em alguns
momentos, lidar com mais de um sistema monetario traz complicagdes.

Através de uma estratégia global conquista-se a liberdade para distribuir partes da
cadeia de valores entre os paises. Segundo Porter (1999), a estratégia global pode ocorrer
através da configuraciio (via localizagfio de cadeias de valores que concedem vantagens
comparativas, de produtividade e competitiva) ou da coordenagio sobre meétodos,
tecnologias ¢ produtos (que contribui para diminuir o tempo de resposta as vantagens
comparativas, facilita o intercdmbio de aprendizado entre os paises, refor¢a a imagem da
marca junto aos consumidores moveis, permite maior diferenciacdo nos servigos e contribui
para uma negociacéo eficaz entre os governos).

A partir da década de 1980, a expansdo via investimento direto estrangeiro (IDE)
ganha maior for¢a no mercado global e se torna mais significativo qualitativamente
(CHESNAY, 1996). Sua natureza especifica de nfio liquedez imediata, de possuir uma
dimensiio temporal de grande importdncia ¢ de implicar transferéncia de direitos
patrimoniais confere a ele um componente estratégico em fungéo do horizonte amplo para
tentar antecipar as agdes e reagdes dos concorrentes.

Existem alguns elementos comuns as transacionais que optam pelo IDE. Segundo C.
A. Michalet (CHESNAY, 1996), a transacional se constitui primeiro uma grande empresa
em ambito nacional, resuitado de uma processo amplo ¢ complexo de concentragio e
centralizagfo do capital. Sdo os pontos fortes ¢ fracos de sua base nacional e o respaldo que
recebe do estado que contribuem para a formulagio de sna estratégia e definem sua
competitividade.

Segundo Renato Garcia:
.. “os fatores que estimulam a expansic do IDE estdo fortemente relacionados as restrigdes dos
movimentos dos fatores (DUNNING, 1993). Assim, quando encontram nos paises hospedeiros
vantagens associadas tanto com a existéncia de fontes de matéria-prima (resource seeking), como os
reduzidos custos de méo-de-obra (efficiency seeking), as empresas tendem a realizar investimentos
externos — além de elevados cusios de transporte.

A capacitag@o tecnoldgica, também pode ser um motivo para a expansio internacional das
grandes empresas, que buscam apropriar-se por meio do IDE de ativos especificos como o
conhecimento tecnolégico ¢ a capacidade mercadologica (GONCACVES, 2002). Nesse contexto, e

associadas com as politicas comerciais dos diferentes paises, podem ser verificadas estratégias do
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tipe market seeking, como forma uiilizada pelas grandes empresas internacionalizadas para ter acesso
ao mercado dos pafses hospedeirps. Como observou Gongalves (2002), no caso dos paises em
desenvolvimento, as medidas de politicas voltadas & substitnigiio de importagGes, que envolveram
normalmente restrigiies ao livre coméreio, estimularam o ingresso de grandes empresas

internacionais, jd que essas empresas foram impedidas de exportar seus produtos para os mercados

locais.

Ja do ponto de vista da firma, Andersen (1993) aponta que existem alguns estigios no
processo de internacionalizagio das empresas. O primeiro estigio é a expansfic dos mercados da
firma por meio de exportagbes de cardter eventual ¢ ndo regular, que se configura como uma forma
absolutamente incipiente de internacionalizagéo. Em seguida, o segundo estagio se caracteriza pela
expansio mais vultosa das exportagBes, por meio principalmente da contratagio de representantes
nos mercados-destino em que a empresa pretende atuar. O terceiro estigio é o estabelecimento de
uma subsidiaria no exterior, gue normalmente tem © papel de coordenar atividades de
comercializagio ¢ logistica de distribuigfo, mesmo quando essa tarefa ¢ realizada por tercetros. Ja o
quarto estagio envolve a instalagdio de unidades de produgdio no exterior, aliada ou nio ao
estabelecimento de um centro de desenvolvimento de produtos, Muitas vezes, essa estratégia é

decorrente de arranjos organizacionais como licenciamento ou joint-ventures”.
Para acompanhar a estratégia, tanto de diversificagfio como de internacionalizagéio é

necessario um acompanhamento minucioso dos indicadores que refletem os resultados

atingidos pela corporagio.

1.5. Estratégia de Implementacdo e Controle

Para formalizar a estratégia é necessrio estruturar uma forma de planejamento
estratégico. Segundo Kotler (1995), o planejamento estratégico existe para adaptar os
negocios ¢ os produtos das corporages visando crescimento e lucro. Os conceitos de
planejamento estratégico passam a ganhar mator expressdo na década de 1970, em periodo
de clara instabilidade e maior efeitos da incerteza. Os choques do petréleo, a crise
energética nos Estados Unidos, a estagnagio econdmica e a aceleragio inflaciondria,
aliados ao fortalecimento da economia japonesa e ao fim de reserva de mercado em setores
industriais chaves da economia norte-americana foram alguns dos fatores que, segundo
Kotler (1995), contribuiram para a necessidade da adogdo do planejamento mais eficiente e
eficaz nas corporagdes.

As proje¢des de crescimento eram demasiadamente simplificadas, ndo era possivel

mais confiar no planejamento de producdo, de vendas e de lucros do periodo e o
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planejamento estratégico comegou a tomar espago do plancjamento de longo prazo
convencional. Comeca-se a enxergar as organiza¢des de forma mais abrangente, identifica-
se as complexidades das relagGes por elas mantidas para se atingir melhor performance no
mercado. O movimento de uma estratégica bem desenhada e executada que é o que
determina o sucesso corporativo.

Na década de 1990, com a necessidade ainda maior de se medir indicadores das
organizac¢des para poder tragar um plano mais consistente, surge uma ferramenta (Balanced
Scorecard — BSC) que consegue quantificar 0 que até entdio estava apenas no plano das
idéias de grandes executivos.

O BSC é um instrumento de observacgio e controle da estratégia corporativa. Foi
criado por Robert S. Kaplan e David P, Norton (1997) para integrar as medidas derivadas
da estratégia, ou seja, foi uma forma encontrada de traduzir a estratégia organizacional em
objetivos ¢ medidas tangiveis considerando relagdes de causa ¢ feito entre elas.

O BSC, entretanto, ndo € apenas um sistema de indicadores. Quanto utilizado em
nivel mais avangado possibilita, além do acompanhamento histérico, fazer projegdes e
constituir um sistema de gestdo estratégica.

As quatro perspectivas abordadas pelo BSC sfo: financeira, cliente, processos
internos ¢ aprendizado ¢ crescimento. A perspectiva financeira mostra medidas de
desempenho que traduzem os resultados financeiros, através das quais pode-se visualizar
conseqiiéncias econdmicas imediatas de agGes praticadas. Inclui, geralmente, medidas
como receita operacional, retorno sobre o capital investido, valor econdmico agregado, etc.

A perspectiva do cliente permite identificacio dos segmentos de clientes de
mercados em que a corporagio estd inserida. Entre as possiveis medidas presentes na
perspectiva estdo satisfagfo do cliente, retengfio de clientes, lucratividade dos clientes, etc.
Ademais, deve incluir medidas que ilustrem proposta de valor a eles oferecidas, essenciais
4 compreensdo dos fatores criticos 4 fidelidade desses clientes em relagfo a corporagéo.

A perspectiva dos processos internos possibilita enxergar processos criticos da
corporagdio em que é possivel alcangar exceléncia. Medidas que ilustram processos de
inovagdo ou operacional repercutem na satisfagio dos clientes e nos resultados

operacionais.
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A perspectiva de aprendizado e crescimento, que provém das pessoa, dos
procedimentos e dos sistemas organizacionais, identifica a infra-estrutura que deve ser
construida para se gerar crescimento e melhoria no longo prazo.

Diferentemente do que sugerem Norton & Kaplan (1997), na Natura foi feita uma
adaptag#o e ao invés da abordagem apenas financeira, consideram indicadores que abordam
conceitos de sustentabilidade. Dessa forma, a primeira perspectiva passa a ser
Desenvolvimento Sustentavel.

Para compreender de que forma que esses conceitos se aplicam no caso da Natura, ¢
necessario fazer uma abordagem das crencas e valores da corporagio que norteiam a

estruturagio da estratégia e definem o processo de tomada de decisdo.
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2. ESTRATEGIA DA NATURA

2.1. A Estratégia Corporativa

Na carta da presidéncia do Relatério Anual de 2005 esta presente como a Natura

entende sua estratégia:
“Ha mais de uma década, nossa estratégia estd fundamentada na crenga de que a empresa
pode ser uma impertante promotora de transformacio social € contribuir para uma sociedade
mais justa e igualitaria, compartilhando conhecimento ¢ promovendo o bem-estar. Bem-
estar das pessoas consigo proprias, com ¢ munde que as rodeia e com a natureza da qual
fazem parte.
O desafio permanente ¢ alinhar esses principios as nossas praticas. Esse modo de ser e fazer
negocios constitni trago distintivo da Natura e tem contribuido para que nossa empresa e
nossa marca sejam reconhecidas ¢ admiradas pela sociedade, para o nosso orgulho.
O esiilo de gestdio da Natura se caracteriza por uma disposi¢iio ousada e inovadora de
mobilizar grandes redes sociais e gerenciar, com disciplina, os maltiplos processos que
compdes a complexa cadeia de negdcios, abrangendo as etapas de pesquisa,
desenvolvimento, produgdo, distribuigio, comercializagio e comunicagio de produtos e
servigos, de forma a atender a necessidade e gerar valor para a sociedade.
O exercicio continuo dessa abordagem sistémica e a entusiasmada adesio de nossos
colaboradores e de todos os que se relacionam com a Natura, além dos consistentes
resultados que apresentamos, reforgam a nossa visdo otimista do futuro™.

A estratégia de negocios da Natura esta baseada em quarto elementos basicos: o
compromisso com a sustentabilidade, as relagbes de qualidade com todos os publicos, os
conceitos e produtos que sdo desenvolvidos € a forga da marca. Possuem como objetivo
“manter a lideranga no mercado alvo de cosméticos, construindo e reforgando os atributos
da marca nas diferentes regides do pais, buscando a ampliagio do niimero de Consultoras ¢
Consultores e o aumento do volume de negécios™.

Possuem estratégica clara de expansfo através da internacionalizacgfio. J4 estdo
presente na Argentina, Bolivia, Chile, México, Peru, Venezuela ¢ Franca. Para atingirem
um maior crescimento, utilizam volume crescente de recursos investindo em pesquisa e
desenvolvimento e inovagdo de forma eficientes focando o que a Natura tem diferencial,

aprofundando o conhecimento sobre a biodiversidade brasileira.
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A escolha de internacionalizar-se para a Natura se baseia no anseio de se tornar uma
empresa global, ter marca reconhecida mundialmente, transmitir seus valores e conceitos
mundialmente, usufruir de beneficios das diferentes culturas (como relacionamentos,
biodiversidade, experiéncia), além de ser uma oportunidade de reavaliar processos e
concettos e atingir alto nivel de competitividade (Stauffeneger, 2006).

Para se desenhar a estratégia internacional, sdo analisadas as oportunidades de
internacional para novos mercados, exceto América Latina. A estratégia € desenvolvida ¢
as expectativas sfo consolidadas pelo Conselho e da Lideranga. Para que o processo de
internacionalizagfio se realiza algumas questdes, como “‘quais mercados? Quais opgdes
estratégicas? Quais os requisitos de portfolio/ modelo? Em qual seqiiéncia? Com qual
expectativa?” devem ser respondidas.

As operagdes Brasil e América Latina sio consideradas operagdes maduras, Franca
e México, novas operagdes. Ndo se pode desconsiderar a oportunidade de aprendizado
proporcionada por essas operagdes.

A diretoria de Novos Negocios Internacionais ¢ dividida em duas areas. A primeira
analisa os potenciais paises para internacionalizagdo ¢ a decisdo ¢ divulgada no PEA
(Planejamento Estratégico da Area) de cada ano. A segunda orquestra os processos das
dreas corporativas para ganho de eficiéncia operacional na internacionalizacfio. E essa foma
de organizacdo que concede a Natura condigbes para consolidar e disseminar o
aprendizado, acelerar a abertura de novos mercados de forma mais segura e eficiente,
facilitar o aprendizado nas operagGes atuais ¢ assegurar a implementagfo mais uniforme da
estratégia da Natura em varios mercados.

A aberiura de uma novo pais passa por quatro fases: Estudo, Semente, Pré-
operacional e Operacional.

A fase de Estudo € caracterizada pela identificagdo de potenciais mercados, pela
prioridade concedida a paises segundo os critérios de oportunidades e barreiras, pelo plano
de negdcios, pela identificacdo dos pontos criticos € pela proposta de plano de trabalho,
Cronograma e recursos necessarios para a fase seguinte.

A fase Semente € caracterizada pela: definigio da estratégia de entrada no mercado,
pelo desenvolvimento de um plano estratégico detalhado para o pais (inclunindo projegdes

financeiras para 10 anos, investimentos e riscos), pela avaliagio como este pais contribui
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estrategicamente para o conjunto de mercados, pelo preparo do plano de trabalho para fase
seguinte, identificando o caminho critico e os pontos de atengdo (ex: regulatorio) e pelo
inicio, em casos especiais, de atividades criticas e que fazem parte da experiéncia como
abertura da empresa, registro de um portfolio teste.

Na fase Pré-operacional, monta-s¢ e treina o time local, encadeia os processos
corporativos, intensifica-se as atividades de construgdo da marca (PLM — Plano Global da
Marca), redefine-se e registra-se o portfolio de produtos, define-se material de marketing ¢
comunicagfo, prepara-se infra-estrutura e sistemas de TI, logistica, operagéio do canal para
entfio prepara a abertura da operagéo.

A ultima fase é a Operacional, que inicia a operagfo internacional, executa o plano
de agfio, acompanha 2 execugdo do plano estratégico e captura aprendizado provindo da
nova operagio.

E possivel acompanhar os resultados da estratégia adotada através dos indicadores
presentes no Balances Scorecard, controlado pela diretoria de Planejamento Estratégico da

empresa.
2.2. O Planejamento Estratégico na Natura

Em 2003 comeca a ser implantado o Planejamento Estratégico na Natura com a
utilizago do BSC para acompanhamento da estratégia. Embora existam agdes fora do BSC,
¢ a ferramenta que aponta para onde ela devem seguir.

O Sistema de Planejamento estratégico da Natura (SISPEN) acontece todo ano com
a sugestdo do Comité Executivo ao Conselho Administrativo o que almejam nos proximos
cinco anos para a corporagdo. Com base nessas informagles que € montado o Plano
Estratégico da Natura (PEN).

Com a validagiio do PEN uma carta de intengSes é elaborada com avaliagdes
externa e interna (esta com base nos indicadores observados no BSC). E nesse momento
que o planejamento sai do plano da idéias e migra para agSes efetivas. Elaboram-se os
mapas estratégicos das dreas afravés de um processo denominado Plano Esiratégico das

Areas (PEA).
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O PEA absorve do PEN o plano para cada 4rea para os proximos trés anos.
Geralmente, o PEN ocorre entre os meses de julho e agosto e o PEA entre os meses de
setembro e outubro. Primeiro sdo formulados os PEAs das areas diferenciais, de cunho
fortemente estratégicos (como Corporativo, Marca, Sustentabilidade, Inovagio Comercial,
InovagHio) para depois se estender para as operagdes internacionais e para as areas de apoio
(Juridico, Logistica, Suprimentos, etc...).

Revisados todos os mapas e feitas todas as corregdes, iniciam-se o Planejamento
Operacional das Areas (POPs). E através dos POPs que se custeia o plano de agdio, que se
define o orgamento para o ano seguinte, O prazo final ¢ a primeira semana de dezembro®,

O PEN ¢ disponibilizado na base Notes com acesso livre apds aprovagdo para
gestores € diretores. Vem desse processo a importancia de se manter todos os indicadores
atualizados no BSC.,

Segundo Guedes (2006), gerente de Planejamento Estratégico, o principal
diferencial do Planejamento Estratégico na Natura é a existéncia de benchmark, que é
muito organizado, consegue melhoras qualitativas em fungdo de um cronograma pré-
estabelecido, além de ter transparéncia, ser eficiente, eficaz e se acompanhado durante o
ano todo.

A partir de 2007, com o Sistema de Informagdo Gerencial (SIG), o BSC passars a
ser disponibilizado através do SAP 100, o que permitird uma maior rapidez e redugio do
retrabalho em fungfio da eliminagfio de duplicidade de informacdes e da integracio

indicadores estratégicos e orgamentarios.

2.3. Indicadores para o acompanhamento da estratégia

O acompanhamento de alguns indicadores é necessario para compreender se a
estratégia adotada pela Natura contribui para a corporagfio atingir seus objetivos. Entre eles,
estdo: receita bruta, EBITDA, receita liquida, evolugio da margem EBITDA, volume de
negocios, consumo de dgua por unidade vendida, destinagfio de residuos, consumo de

energia por unidade vendida, namero de produtos langados ¢ investimento em inovagéo.

* No PEN é feita ima intengfio orgamentaria. A pré-diretriz sai em outubro.
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A receita bruta das vendas e servigos compreende o produto da venda de bens nas
operagdes de conta propria € © prego dos servigos prestados. Integra a receita bruta o
resultado auferido nas operagBes de conta alheia (comissdes pela intermediagiio de
negdcios), ou seja, a receita bruta ¢ a receita total decorrente das atividades da organizagio,
isto €, das atividades para as quais a empresa foi constituida, segundo seus estatutos ou
contrato social. De 1999 para 2000, houve um aumento de 21,4%, ja de 2004 para 2006 o
aumento foi de 27,7% (Grafico 3.1).

Para meihor medir o ganho da corporagéo, faz-se necessarios verificar o EBITDA
(Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, ou seja, lucro antes de
juros, impostos, depreciacio ¢ amortizacéo). Para se chegar ao EBITDA ¢é necessario retirar
as despesas operacionais do lucro bruto, assim ¢ possivel avaliar o lucro referente apenas ao
negocio, descontando qualquer ganho financeiro (derivativos, aluguéis ou outras rendas que
a empresa possa conseguir no periodo). De 1999 para 2000, houve perda de 1,7% de lucro,
enquanto de 2004 para 2005 houve aumento de 36,4% (Gréfico 3.2).

Se forem analisados os niimeros da receita liquida (Grafico 3.3) e da evolugéo da
margem EBITDA (Grifico 3.4) nota-se que os nimeros seguem uma tendéncia crescente
desde 1999, o0 que aponta para o sucesso da estratégia adotada pela Natura para atingir

crescimento.
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Grafico 3.3 - Evolugdo da Receita Liquida (R$ milhdes)
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Grafico 3.4 - Evolugio da margem EBTIDA (%)
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O desempenho da Natura Empreendimentos vem atingindo melhoras significativa
nos ultimos anos. O volume de negécios (valor estimado do faturamento total das
Consultoras Natura, com base na margem de lucro presumida dessas Consultoras,
excluindo-se a receita registrada com material de apoio destinado a elas) engloba as
operagdes no Brasil, Argentina, Chile e Peru e de 2004 para 2005 obteve uma melhora de
27,3%, relativamente menor que os 18,7% observados do ano de 2001 para 2002 (Gréfico
3:5).

O canal de distribui¢do escolhido pela corporagdo é um diferencial e traduz a
necessidade do vinculo da marca ao relacionamento interpessoal. Diferentemente do que
pode-se questionar que a auséncia de lojas da marca pode ndo alavancar suficientemente as

vendas, a Natura vem provando com o seu crescimento que a escolha pela venda direta vem
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trazendo bons resultados no Brasil e em toda a América Latina — um dos proviveis motivos
para a escolha de inser¢do do modelo de venda direta na operagfio Franga, inicialmente
avessa a forma de venda.

Outro fator que contribui para o crescimento da corporagdo, além do aumento do
niimero de Consultoras — que de 299.000 em 2001 passou para 519.000 em 2005 - foi o
aumento da produtividade das Consultoras Natura. Para o cdlculo do volume de negécios
consolidado por Consultora foi considerado o nimero de censultoras ativas (aquelas que
realizam a0 menos um pedido de compra durante um ciclo de marketing, com duragio de
trés semanas, nas operagles Brasil, Argentina, Chile e Peru). Enquanto em 2001 uma
consultora vendia, em média, R$ 8.349,00 por ano, esse niimero saltou para R$ 11.984,00,
um aumento de 43,5% em apenas quatro anos (Grafico 3.5).

Em 2005 a Natura ultrapassou a Avon, sua maior concorrente no Brasil, em volume
de negécios. Embora a empresa americana consiga vender maior nimero de itens, essa
venda ndo ulirapassou a Natura em fungfio dos pregos baixos, voltados para publicos das
classes C e D, mesmo com a venda de produtos ndo-cosméticos.

O site de Cajamar, projetado para ter capacidade de expansido em poucos dias em
funcfio de sua construgdo em blocos, ja passa por expansio. Em apenas cinco anos a
capacidade produtiva das fabricas planejadas para atender a demanda dos proximos dos dez

anos j4 apresenta sinais de insuficiéncia.
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Grafio 3.5 - Desempenho dos Negécios
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Outra estratégia que contribui para agregar valor a marca ¢ a ado¢@o de atitudes
ambientalmente corretas. Alguns indicadores apontam que a corporagdo atinge melhorias
nesse aspecto.

O consumo de agua por unidade vendida vem reduzindo significativamente (Grafico
3.6). Em 2001, consumia-se 1,65 litro d’agua por unidade vendida. Em 2005, esse namero
caiu para 0,63, uma reducdo de 61,8%. Em 2005, a principal razdo pela queda do consumo
de 4agua foi a economia de escala nos itens de revenda.

O consumo total de energia também € um indicador relevante para compreensdo das
praticas da Natura. A matriz energética é composta pela energia total que a Natura utiliza
nas diversas fontes (eletricidade, diesel, GLP). Sua redugio de 55,9% (Grafico 3.8) se deve,
principalmente, & economia de escala nos itens faturados.

Finalmente, outra grande preocupa¢do ambiental da Natura é com a forma de
eliminacdo de residuos produzidos. A cada ano a porcentagem de residuos reciclados
aumenta (Grafico 3.7) em fungdo das melhorias implementadas no processo de segregagio
de materiais solidos e da modificag@o do destino de residuos operacionais (equipamentos de
prote¢do de tecido). A redugdo da incineragdo foi uma das conseqiiéncias das agdes que
priorizaram a reciclagem de residuos solidos.

De 2001 para 2005 houve aumento de 21,9 p.p. de residuos destinados a reciclagem.
Por outro lado, houve queda de 17,01 p.p. de residuos descartados em eterros e 3,1 p.p. de

residuos incinerados (Grafico 3.7).
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Outra estratégia que contribui para agregzr valor & marca ¢ a estratégia de incentivo
a inovagdo, que é comprovada pela quantidade de produtos langados (Grafico 3.9) e pelos
investimentos destinados a esse campo (Grafico 3.10).

O ano de 2001 foi uma ano atipico e uma marco na historia da Natura. Foi nesse ano
que se inaugurou o Espago Natura em Cajamar. A “linha Ekos foi consolidada como
principal meio de valorizagdo dos ativos da flora brasileira”. Ademais, o Laboratorio
fitoterapico Flora Medicinal, adquirido em 1999, foi reposicionado no mercado. E langada
a nova marca Natura e todo o portifolio é revisto, 165 produtos sio langados (RELATORIO
ANUAL DE 2001). A partir de 2002, a tendéncia de crescimento de nimero de produtos
langados se manteve. De 2002 para 2005 a variagdo foi de 134%.

Além do lancamento de produtos, o volume de recursos destinados a inovagdo é
crescente. As tecnologias utilizadas nos ultimos anos sdo cada vez mais complexas e
exigem um volume cada vez maior de recursos para se atingir melhoras significativas no
desenvolvimento e na viabiliza¢do de langamento de novos produtos. De 2001 para 2005
houve aumento de 146% no volume de investimento destinado a inovagdo (Grafico 3.10).
A Natura tem uma grande preocupa¢do que seus produtos patamares qualitativos de
exceléncia. Sdo esses indicadores que comprovam a estratégia prospectora definida por

Miles e Snow (1978) e praticada pela Natura.
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Um exemplo de preocupagdo com a qualidade e a eficiéncia dos produtos € a
existéncia de um centro de atendimento ao consumidor via Internet e telefone, além dos
rigorosos testes realizados internamente.

Alguns resultados das pesquisas e dos testes realizados sdo divulgados na revista
Natura. A eficiéncia da linha Ekos Rosto (Resvista Natura, p. 19) pode ser conferida.

Os resultados de testes realizados e institutos na Franga e no Brasil comprovam
cientificamente o aumento do bem-estar alcangado por usudrios da Seiva em Creme de
Pariparoba. O aumento das sensagdes positivas como tranqiiilidade, paz e relaxamento
foram presentes em 67% da amostra, 63% apresentaram redugido de sensagdes negativas,

como tristeza e cansaco, 74% apresentaram redugdo do nivel de cortisol (horménio liberado
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pelo estresse), 88% reduziram a velocidade da fala (indicagdo de relaxamento) e 87%
aumentaram a sensagdo de bem-star. Em relagfio ao resultado de eficacia, 95% da amostra
tiveram aumento da maciez da pele, 98% aumento na hidratagdo, 86% aumento na
luminosidade, 93% melhora na aparéncia geral da pele e 91% diminuigfo dos sinais de
envelhecimento {(como rugas e flacidez).

Os produtos comercializados pelas Consultoras ganham crescente reputagio no
mercado de cosméticos. A preocupacéo com a eficicia, a qualidade dos produtos oferecidos
sfio comprovadas através de testes rigorosos e centros de atendimento ao consumidor.

Dessa forma, torna-se evidente de como a estratégia da Natura traduz bons
resultados para a empresa ao considerar aspectos financeiros, ambiental, de relacionamento

e de transparéncia.
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Conclusio

A Natura vem alcanc¢ando resultados satisfatorios ¢ crescimento acima da média do
setor nos ultimos anos. E destaque no mercado de cosméticos nio apenas pelo crescimento
com taxas proximas a 30% ao ano, mas pelas praticas adotadas. Preocupa-se em levar para
o mercado as mais novas tendéncias, investe pesadamente em inovagio de produtos,
servigos e gestdo. Toda a estratégia da Natura esta enraizada em conceitos e valores ligados
ao relacionamento, a transparéncia, as questdes ligadas a sustentabilidade.

Ao longo do trabalho buscou-se reunir evidéncias de que embora a 4rea responsavel
pela condugfio € pelo acompanhamento da estratégia da empresa — a drea de Planejamento
Estratégico — seja relativamente recente, os bons resultados s3o eminentes. A visibilidade
nacional ¢ internacional é crescente. Existe uma forte tendéncia de expansfio internacional
com grande preocupagfio da corporagio em manuten¢do de suas crengas e valores, uma
forma eficiente de se agregar valor 4 marca Natura.

Para acompanhar ¢ a estratégia sem abandonar relagdes de causa e efeito dos
indicadores relevantes foi utilizado o conceito de Kaplan & Norton (1997) do Balanced
Scorecard, com adaptagSes que fossem capazes de medir e analisar a estratégia relacionada

a questdes ambientais.

O que se pode constatar é que ex-post as estratégias adotadas tém se mostrado bem
sucedidas. Ou seja, pode-se supor que os bons resultados estdo fortemente ligados &
estratégia adotada pela empresa nos 1itimos anos e sua capacidade de adaptacdo, inovagio

¢ diferencia¢o em ambiente fortemente instavel.
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