A RELACAO ENTRE A LOCALIZACAO E A MOTIVACAO
ESTRATEGICA PARA INTERNACIONALIZACAO DE UMA
EMPRESA DO SETOR DE COSMETICOS

REsumo

Um importante desafio no processo de internacionalizagio de
uma empresa ¢ a escolha da localizagdo, responsavel por gerar
novas vantagens competitivas ou mesmo comprometer as
existentes. Este artigo se propde a analisar a importancia da
escolha da localizagdo no processo de internacionalizagéo de
uma empresa brasileira do setor de cosméticos. A
metodologia adotada esta baseada em uma revisdo bibliogra-
fica da teoria desenvolvida na area de gestdo internacional,
apresentando os modelos conhecidos das diferentes estratégi-
as de internacionalizagdo de empresas e um estudo de caso
sobre esse processo na empresa Natura Cosméticos S.A,
avaliando a questdo da localizagdo e as etapas envolvidas no
processo de internacionaliza¢do da referida empresa. Apos o
confronto do estudo de caso com os elementos tedricos,
constata-se que a motivacdo para a internacionaliza¢do das
empresas do setor de cosméticos serve de mediadora na
escolha do pais destino.

Palavras-chave: Processo de internacionalizagdo, Localizag3o,
Setor de cosméticos, Natura.
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ABSTRACT

Choasing the apprapriate localization of a company in its
internationalization process is an important challenge, since it may be
responsible for areating competitive advantages or even jeopardizing
the existing ones. The purpase of this artide is to analyze the
impartance of loadlization choice in the intamationalization process
o a Brazilian company in the asmetics sedor. The methodology is
basad on a bibliographic review of  the theory devdopad in the area of
intarnational managing and presents the ex isting strategic models of
wmpany intanationdlization, and a aase study of N atura Casmeti-
as S.A s internationaliz ing process, in which the matter of
localization as well as the stages involved are assessed. After
anfronting the aase study with the theoretical dements, it was
verified that the primary motivation for internationalization of
asmetics firms fundions as a mediator in the sdetion of the host
ountry.

Key words: Intenationdlization process, L ocdlization, Cosmetics
sedor, Natura..
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1 INTRODUCAO

A escolha do tema para este trabalho foi influenciada por
dois motivadores. De um lado, movida por duas paixdes: a
cosmética como veiculo de autoconhecimento e promogdo do
bem-estar ¢ as relagdes humanas como forma de expressio da
vida, a Natura ¢ atualmente umas das empresas mais admiradas
e valorizadas do Brasil. O seu crescimento tem se mantido cons-
tante e maior do que algumas empresas de cosméticos e de
venda direta do mercado brasileiro. Este sucesso pode ser veri-
ficado pelos prémios empresariais da Natura e estudos de caso
nacionais e internacionais abordando os mais diversos aspec-
tos de sua gestao.

Por outro lado, a relevancia do estudo de atributos relacio-
nados a localizag¢do e sua influéncia nas estratégias globais das
empresas foi evidenciada no evento do AIB 2007 (Academy of
Intarnational Business), cujo tema central “Bringngthe Country Badk
In: The Importance of Local Knowledge in a Global Economy”. sugeria
o aprofundamento no tema de Estratégias Globais, com foco
no papel da localizagdo como um fator para a sua diferenciagao.

Assim, o estudo de caso do processo de internacionalizagdo
da Natura permite explorar como a aderéncia entre as caracteris-
ticas locais ¢ a motivagdo estratégica influenciam as decisdes estra-
tégicas. Por isso, ¢ importante frisar que o cerne deste trabalho ¢
apresentar a importancia da localizagdo no processo de
internacionaliza¢do de uma empresa brasileira no setor de cos-
méticos e as influéncias da motivagdo nessa decisio estratégica.

O processo de internacionalizagdo da Natura, objeto de
analise neste trabalho, foi realizado em duas etapas distintas.
Na primeira, a Natura, seguindo os preceitos da Escola da
Uppsala, motivada pelo acesso a novos mercados, focou em
paises psiquicamente mais parecidos, como paises da América
Latina. Entende-se por semelhanga psiquica a proximidade em
lingua, educagdo, pratica de negocio, nivel de desenvolvimento
industrial, cultural entre outros. Na segunda etapa, influenciada
por motivagdes estratégicas relacionadas ao processo de apren-
dizado, a Natura abre uma nova frente de internacionaliza¢do
para a Franca, pais lider no setor de cosmético.

O trabalho apresenta uma revisdo bibliografica embasada
nos principais periddicos internacionais da area de Gestéo In-
ternacional no periodo de 1984 a 2006 seguida de um estudo de
caso aplicado a empresa Natura Cosméticos S.A.

O referencial teodrico utilizado como base para o estudo
serd apresentado na secéio 3. Nessa se¢fo serdo detalhadas as
principais idéias relacionadas a estratégia global, as etapas envol-
vidas no processo de internacionalizagdo, as motivagdes das
empresas que buscam a internacionalizagdo, os modelos conhe-
cidos, os modos de entrada e, por fim, a questéo da localiza¢do
como fator de destaque para o sucesso dos processos de
internacionalizagdo. Na sec¢do seguinte sera realizado o estudo
de caso da empresa Natura Cosméticos S.A, no qual se contem-
plara um breve historico da empresa, seus principais dados de
mercado e seu processo de internacionalizagdo. Demonstrar-se-
4, ainda, nessa se¢do, os principais dados de alguns concorrentes
da Natura e suas formas de atuacdo. A conclusio do trabalho
serd entdo apresentada na se¢do 5 onde o estudo de caso sera
confrontado com os elementos teéricos apresentados.

2 METODOLOGIA

Este artigo consiste em uma reviso bibliografica e um
estudo de caso aplicado a empresa Natura Cosméticos S.A.

Um estudo de caso unico pode ser utilizado para verificar
se as preposi¢des de uma teoria sdo corretas ou se ha algum
conjunto alternativo mais relevante de explanagdes (Yin, 2004).
A teoria desenvolvida por meio de uma pesquisa de estudo de
caso tem a possibilidade de ter importantes forgas como narra-
tiva historica (Eisenhardt, 1989), por outro lado esta
metodologia possui algumas limitagdes, como demandar sig-
nificativa habilidade interpretativa e oferecer base tedrica insufi-
ciente para generalizagdo cientifica.

Esse estudo de caso utilizou dados secundarios obtidos a
partir de informagdes disponibilizadas nos Sites dos principais
players da industria como Avon, Johnson&Johnson, Revlon,
L’6real e Boticario, de jornais como Valor Econdmico e O Esta-
do de Sdo Paulo, revistas locais e internacionais como HSM,
Exame, Global Cosmetics € Amanha, e 6rglos e associacdes relaci-
onados a industria de cosméticos como ABIHPEC (Associagdo
Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria ¢ Cosmé-
ticos), ABEVD (Associagdo Brasileira de Empresas de Vendas
Diretas) e WFDSA (Warld Federation of Dirat SellingA ssodations).

A revisdo bibliografica contemplou o periodo de 1984 a
2006, sendo feita a partir da base de dados EBSCO3 usando
duas estratégias de busca. A primeira focada nos quatro periodi-
cos internacionais considerados pelo Journal of Citation Reports
(Morrison&Inkpen, 1991; Dubois&Reeb, 2000) como os prin-
cipais da area de Gestdo Internacional, sdo eles: Journal of
International Business Studies, Journal of International Review,
Management of International Review e Journal of World Business.
Enquanto a segunda envolveu a busca com uso das seguintes
palavras-chaves: Global Strategy, Localization, Internationalization
Process, Uppsala School, Cosmetics ¢ Natura.

A empresa Natura Cosméticos S.A foi escolhida para o
desenvolvimento deste estudo por ser a empresa lider da in-
dustria de cosméticos no Brasil (D’Ambrosio, 2006 e Correa,
2006) e por ser internacionalizada. Sendo o mercado brasileiro
caracterizado pela presenca de grandes players globais, como Avon,
L’Oreal, Unilever e Johnson&Johnson e sendo o Brasil um
pais importante na estratégia internacional dessas empresas (Pei-
xoto, 2006) é de interesse académico e empresarial a avaliagdo de
como uma empresa brasileira vem conseguindo vantagens com-
petitivas num setor intensivo em tecnologia e como ela preten-
de explorar essas vantagens em sua expansdo internacional.

3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do sera apresentado o referencial tedrico coletado
de acordo com a metodologia previamente descrita. Serdo deta-
lhados os principais conceitos envolvidos no estudo das estra-
tégias de internacionaliza¢do. Estes conceitos serfo abordados
nos seguintes topicos: estratégia global, internacionalizagio de
empresas, processo de internacionalizagdo, modo de entrada
em um determinado mercado e questio da localizagdo.

3.1 Estratégias globais

De acordo com Hamel e Prahalad (1985), uma estratégia
global é apropriada para uma industria global, que ¢ identificada
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quando a posi¢do competitiva de uma firma em um determina-
do mercado global ¢ significativamente afetada pela posi¢do com-
petitiva desta mesma firma em outro mercado. Essa interagdo da
firma em diferentes mercados pode surgir da escala de beneficios,
do potencial de sinergia ou ainda da divisdo de custos e recursos.

Ja para Kogut (1985), uma estratégia global ¢ baseada em
duas formas de vantagens: vantagem de localizagéo e vantagem
competitiva. Por outro lado, Ghoshal (1987) propde a criagao de
um novo modelo de organizago das estratégias globais o qual
pressupde trés objetivos estratégicos: alcangar eficiéncia nas ope-
ragdes, administrar os riscos e aprender pela inovagio e adaptagéo.

Alguns autores como Chan Kim e Hwang (1992), acredi-
tam que a postura da empresa em sua estratégia global esta
diretamente relacionada com o tipo de escolha do modo de
entrada em novos mercados. Esses autores caracterizam ainda
trés diferentes tipos de estratégia global: concentracdo global
(industria com nimero limitado de players que se confrontam
em diferentes mercados); sinergia global (empresas
multinacionais que dividem ou utilizam em conjunto seus re-
cursos) e, motivacio estratégica global (quando uma
multinacional decide ir para um mercado que ja possui compe-
tidores globais por questdes estratégicas).

Segundo Porter (1990), para atingir desempenho acima
da média, as empresas deveriam criar e reforgar suas vantagens
competitivas intensificando os fatores integrantes do Diamond
Model de forma a promover a inovagdo. Para tanto, a empresa
deve buscar, entre outros, atender clientes mais exigentes e so-
fisticados, usar fornecedores mais avangados e se posicionar em
mercados altamente competitivos e dindmicos. Ainda segundo
Porter (1990), um mercado doméstico altamente competitivo é
fonte de vantagem competitiva sustentavel e ajuda a
internacionalizagdo na medida em que reforca as competéncias
desenvolvidas no pais de origem e possibilita a minimizago
das deficiéncias internas através da aquisi¢do de novas capacida-
des. As empresas procuram fortalecer os eixos de seus Diamond
Models nacionais de forma que atividades externas sejam com-
plementares as suas competéncias e ndo criem dependéncias. E
ao se internacionalizarem, procuram gerar valor para si a partir
de fatores que fortificam o Diamond Model de outros paises.

3.2 Internacionaliza¢io de empresas

A teoria sobre o processo de internacionaliza¢do conside-
ra que as empresas sofrem pressdes para se internacionalizar e o
fazem em um processo de comprometimento incremental de
recursos (Penrose, 1959; Cyert&March, 1963; Johanson&Vahlne,
1977, 1990; Welch&Welch, 1996). Enquanto o processo
evolutivo mais tradicional aponta para uma seqiiéncia de estagi-
0s que inicia com a exportagdo, passando pelo estabelecimento
de uma subsidiaria para vendas e s6 entdo para a produgio local,
¢ possivel que as firmas sigam os mais diversos caminhos em
seus processos de internacionaliza¢do (Johanson&Vahlne, 1977,
Welch&Luostarinen, 1988).

Por outro lado, existem fatores que podem motivar as
empresas a entrar em mercados estrangeiros. Segundo Barney
(1991), a expansdo global pode ser considerada como uma esco-
lha estratégica que tenha como objetivo a amplia¢do da base de

recursos ¢ a exploragéo dos existentes. Assim, a empresa precisa
deixar claro que o aprendizado faz parte de sua estratégia. Além
disso, ¢ preciso difundi-lo pelas diferentes areas e unidades.

Uma empresa pode buscar se internacionalizar como for-
ma de acessar recursos como matéria-prima e mao-de-obra. Nos
dois casos esta motivagdo pode ser fruto de vantagens de custo
ou de especializagdo. Outra motivacdo esta relacionada a dina-
mica de competicdo entres as firmas (Knickerbocker, 1973;
Graham, 1974; Porter&Cheio, 1986). Essa motivagao é orienta-
da pela posigao estratégica da empresa em varios mercados a fim
de manter a competitividade.

Assim, ao se internacionalizar, as firmas se véem obriga-
das a criar novos processos ¢ adaptar os existentes para conse-
guirem se posicionar no novo mercado. Esse processo de cria-
¢do e adaptacdo ¢ intensivo em recursos e requer investimentos.
O custo associado a entrada em um novo mercado tende a
diminuir para as entradas em mercados subseqiientes a medida
que a empresa podera se aproveitar dos beneficios da curva de
aprendizado (Vermeulen&Barkema, 2001; Zott 2003; Sapienza,
Autio, George&Zahara 2006).

Welch&Welch (1996) e Sapienza, Autio, George&Zahara
(2006) advogam que quanto antes comegar a internacionalizacio,
mais a empresa conseguira adequar suas capacidades dindmicas
as necessidades globais, pois usufruird do aprendizado prove-
niente da experiéncia internacional. Apesar de impor desafios, a
internacionaliza¢do expde a empresa a novas oportunidades de
crescimento e aprendizado, da acesso ao conhecimento mais
abrangente do mercado e possibilita a conexdo com competi-
dores, clientes, fornecedores, centros de pesquisa e inovagao
fora de seu mercado doméstico.

Alguns estudos mostram que a habilidade da empresa de
modificar seus produtos (P&D) tem mais importancia quando
ela comeca a entrar em mercados estrangeiros (Kirpalani e
Macintosh, 1980 e Cavusgil e Zou, 1994). Caves (1982) mos-
trou que as empresas que produzem inovagdes t€m incentivos
a expandir em outros mercados a fim de ganhar retornos mais
elevados de seu investimento. As empresas que operam So-
mente em mercados domésticos podem achar dificil recuperar
tal investimento, ou porque o mercado é muito pequeno ou
porque é muito caro. Assim, as empresas que tém uma capaci-
dade tecnoldgica superior terdo um grau mais elevado de
competitividade, no mercado nacional e possivelmente em
mercados internacionais.

3.3 Processos de Internacionalizacao

Empresas multinacionais sdo aquelas que estdo
estabelecidas em mais de um pais, onde suas subsidiarias ope-
ram com perfeita sincronizagéo de atividades e seus gestores po-
dem atuar de diferentes maneiras. Tanto o nivel de autonomia
como a influéncia que uma exercer sobre a outra podem variar
significativamente (Organization for Economic Cooperation and
Development (OECD), 2001). Este conceito foi criado para de-
signar as empresas que negociavam internacionalmente.

Entre as teorias dos processos de internacionalizagdo, a de
Johanson e Vahlne (1977), se tornou um importante marco
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nesta area. Na década de 70, pesquisadores da Universidade de
Uppsala (Hornell, Vahlne e Wiedersheim-Paul, 1973; Johanson
¢ Wiedersheim-Paul, 1974 ¢ Vahlne, 1977 ¢ 1990) focalizaram
suas pesquisas no processo de internacionalizagdo das firmas
suecas manufatureiras e desenvolveram um modelo de como
essas firmas escolhiam mercados e formas de entrada quando
decidiam se internacionalizar.

Um dos pressupostos tragados pela escola ¢ que a
internacionalizagdio da firma € uma conseqiiéncia do seu cresci-
mento, seja por meio de exportagdes, ou por meio de investi-
mentos diretos (Carlson, 1975). Quando o mercado doméstico
se encontra saturado deve-se buscar novos locais para se expan-
dir. Supde-se que a expansdo sera dirigida para locais similares
aqueles das operagdes existentes. O modelo de Uppsala explica o
fluxo do processo de internacionalizagdo das firmas como conti-
nuidade do processo de aprendizado e maior comprometimen-
to dos recursos nos mercados internacionais como uma conse-
qiiéncia do crescimento da firma. Este modelo pressupde que a
fronteira da incerteza esta relacionada com a distancia psiquica:
quanto maior a distancia psiquica entre o pais de origem e o pais
estrangeiro maior o nivel de incerteza (Hilal &Hemais, 2003).

De acordo com McDougall, Oviatt, & Shrader (2003), o
estudo de international new ventures (INVs) esta se transforman-
do em uma parte importante da literatura internacional (Acs et
al. 2003; Christensen 2003; McDougall&Oviatt 2000; Novo et
al. 2003). Enquanto muitas empresas ja estabelecidas continu-
am a se internacionalizar seguindo um trajeto de desenvolvi-
mento lento e evolucionario (Johanson&Vahlne, 1990), outras
mais dindmicas e novas estdo se tornando internacionais quase
ao mesmo tempo em que as maduras. Na ultima década, a
emergéncia destas empresas indica que as importantes dimen-
sdes do processo da internacionalizagdo evoluiram desde os
anos 70, quando muitas das teorias existentes foram desenvol-
vidas (Zou&Stan 1998; Coviello&McAuley 1999; Fillis 2001;
Jones& Dimitratos 2003).

3.4 Modo de entrada

A escolha do modo de entrada normalmente envolve en-
contrar a melhor forma de se estabelecer a estratégia de
internacionalizagio considerando os ambientes interno e exter-
no em que a empresa esta inserida (Bronder&Pritzl, 1992). Essa
escolha se alinha com os recursos e capacidades internas (Davidson
1980; Erramilli 1991; Root 1994), objetivos estratégicos (Hill,
Hwang&Kim, 1990) e diversos componentes externos
(Anderson&Gatignon, 1986; Erramilli&Rao, 1993) a fim de pro-
porcionar desempenho acima da média (Gatignon&Anderson,
1988; Ekeledo&Sivakumar, 1998; Luo, 2002).

Em seu artigo, Tao Gao (2004) cita a aplicagdo do Teorema
da Contingéncia (Thorelli, 1977) a pesquisa de FEM (Fordign Entry
Mode) (Root, 1994), por meio do qual define o desempenho do
modo de entrada externa como conseqiiéncia do grau de adequa-
¢do entre os atributos do modo de entrada e a estratégia da empre-
sa, incluindo seus recursos e ambiente de operagdo. Este processo
envolve prever os requisitos necessarios a0 modo de entrada a ser
escolhido e ordenar, comparar ¢ mapear as opgdes encontradas.

De acordo com Stopford&Wells (1972) a escolha do modo
de entrada esta relacionada com a experiéncia internacional da
empresa e a diversidade de seu portifolio de produtos. Segun-
do Dunning (1977, 1980 e 1988) esta escolha ¢ influenciada por
trés tipos de fatores: as vantagens relacionadas a propriedade, a
localizagdo e presenga internacional. Como resultado, as varia-
veis de influéncia na escolha do modo de entrada foram separa-
das em quatro categorias: ambiente externo - relacionado ao
pais de entrada - sost country, inclui risco pais, instabilidade po-
litica e econdmica, incerteza em relagdo a demanda, potencial de
mercado, intensidade da competigdo, restrigdes legais e diferen-
cas culturais; ambiente interno - relacionado a propria empresa,
incluindo variaveis como tamanho da empresa, experiéncia in-
ternacional, grau de aversdo ao risco, caracteristicas dos produ-
tos, comprometimento de recursos entre outras; estratégia glo-
bal da empresa - diferengas nacionais, economias de escala, con-
centracdo do mercado, potencial de sinergias e capacidade de
aprendizado; relagdo entre a empresa e potenciais parceiros -
quantidades de parcerias feitas, confiabilidade e conhecimento.

Os dois atributos considerados centrais para escolha do
modo de entrada sdo (Anderson&Gatignon, 1986;
Erramilli&Rao, 1990): o nivel de controle esperado pela empre-
sa e o nivel de comprometimento de recursos necessarios para
se alcangar este controle, definido como habilidade de influenci-
ar nas atividades realizadas nas operagdes externas
(Anderson&Gatignon, 1986; Child, 1973; Kim&Hwang, 1992).
Assim, a escolha do modo de entrada internacional, pode ser
visto como um fradeoff entre o beneficio obtido pelo controle
versus o custo em comprometimento de recursos para alcanga-
lo. Segundo Tao Gao (2004) é possivel alcangar indices de con-
trole satisfatorios com menor comprometimento de recursos
e, portanto, menor risco, através de parcerias. No entanto para
negociar uma parceria vantajosa ¢ preciso deter grande poder de
barganha em relago ao parceiro e uma relagdo de confianca com
o mesmo. Empresas entrando em mercados externos devem
se esforgar para identificar situagdes de confianga e de aumento
em seu poder de barganha, de forma a utiliza-los para
potencializar seu controle nas operacdes externas.

3.5 A questio da localizacdo

A questdo da localizagdo pode ser vista por dimensdes
distintas, porém complementares. Este trabalho apresenta trés
destas dimensdes que sdo: A localiza¢do vista em relagdo a influ-
éncia do pais de origem da empresa as suas vantagens competi-
tivas; vista em relagdo a escolha dos paises alvos para sua
internacionalizac@o e vista como escolha de posicionamento
estratégico entre resposta local e eficiéncia global.

Segundo Mc Callum (1995), existe forte embasamento
demonstrando que apesar do aumento no volume de negocios
internacionais, o0 mercado ainda se mostra menos integrado do
que se possa pensar. O estudo da importancia do pais de ori-
gem das empresas tem sido negligenciado vis-a-vis os estudos
comparativos dos efeitos da industria ou da empresa na
performance das mesmas. Mais que isso, ¢ possivel verificar
posi¢cdes contraditorias quanto a sua relevancia. Enquanto au-

22 / CONTEXTUS Revista Contemporénea de Economia e Gestdo. Vol.6 - N° 1 - jan/ abr/ 2008. (19-28).




Flavia Gonet Santos Nobrega de Lima, Mariana Pires de Carvalho e Albuquerque, Luiz Alberto Nascimento Campos Filho

tores como Porter (1990) argumentam que a localizagdo é um
fator determinante no desempenho das empresas, alguns pes-
quisadores como Hawawini, Sabramanian e Verdin (2004) con-
cluem que a importancia dos efeitos globais da indistria tem
crescido em relagdo aos fatores relacionados ao pais de origem.
Estes ultimos argumentam que a tendéncia cada vez mais pre-
sente de globaliza¢do econdmica faz com que fatores especificos
de um pais sejam menos determinantes como fontes de vanta-
gem competitiva. J4 Dunning (1977, 1980,1998) reconhece a
localizagdo como um aspecto relevante ao sucesso da firma em
func¢do dos mesmos fatores de producdo citados por Porter
(1980), porém ndo esclarece se estes fatores precisam ser neces-
sariamente encontrados no pais de origem.

Em relago a escolha do pais alvo da internacionalizagio ¢
possivel identificarmos uma forte influéncia do aspecto da loca-
lizagdo mesmo em abordagens distintas sobre o processo de
internacionalizagdo.

Dunning (1977) acrescenta que € necessario haver uma
ligagdo entre a estrutura organizacional da empresa, as informa-
¢des sobre o processo de internacionaliza¢do juntamente com o
comportamento da questdo da localizagdo para facilitar o pro-
cesso de tomada de decisdo de internacionalizagdo da empresa.
Na teoria Ededtic Paradigm, as atividades das empresas
multinacionais sdo baseadas em 3 vantagens: Propriedade
(Ownership - O) sdo os recursos proprios ou controlados pela
empresa, Localizagdo (L) sdo os aspectos econdmicos e estrutu-
rais do pais e a Internacionalizagio (1) sfo as atividades associa-
das ao processo de eliminagdo de custo de transa¢do no proces-
so de internalizag¢do das atividades dentro da hierarquia da fir-
ma. O autor acrescenta que mesmo que a empresa possua essas
3 vantagens definidas, as vantagens sobre localizagdo s3o as
unicas que possuem componentes diretos na decisdo, ressaltan-
do que OLI sdo sempre complementares.

Como complemento, segundo Markusen (2007), poucos
autores construiram modelos onde multinacionais nascem em
equilibrio. Estes autores combinaram os elementos de vanta-
gens de propriedade e localizagdo, geralmente deixando de lado
a questdo da internacionalizagdo.

E possivel identificarmos na escola de Uppsala
(Johanson& Vahlne, 1977, 1990) a importancia da localizagéo ao
se buscar identificar paises proximos psiquicamente. Ao mes-
mo tempo, mesmo contrapondo as idéias do modelo de Uppsala
ao considerar a motivagdo como um moderador na escolha do
pais destino, Benito&Gripsrud (1992) ndo desconsideram a
importancia da localizaco, apenas analisam o pais sobre di-
mensdes diferentes da proximidade psiquica.

Com relac@o a escolha estratégica de posicionamento in-
ternacional entre eficiéncia global e resposta local os resultados
académicos também apontam para conclusdes contraditorias.
Ao mesmo tempo em que a tendéncia de globalizagdo do mun-
do aumenta a homogeneizagio do mercado, Rigby& Vishwanath
(2006) anunciam o fim da era da padronizacgo, defendendo que
o mercado cresce de forma diversa, em relagdo a etnia, riqueza,
estilo de vida e valores, mas reconhecem que o excesso de
customizagao resulta em grande perda da eficiéncia. A proposta

conciliadora apresentada por Rigby& Vishwanath (2006) é o
modelo de analise de clusters. Segundo este modelo a empresa
deve, utilizando-se das ferramentas modernas de analise de
dados, como por exemplo, 0 CHAID (Chi-squared A utomatic
Interaction Detection) (Kass, 1980), identificar comunidades com
semelhangas de demanda. A partir desta identificagdo a empresa
deve avaliar as oportunidades de customizag¢do em resposta as
caracteristicas particulares de cada um dos grupos identificados,
buscando alcangar o balanceamento ideal entre as abordagens
estratégicas distintas.

O maior beneficio de mudancga de abordagem global para
local € estratégico, a medida que a customizagdo encoraja a expe-
rimentacdo local, enquanto a padronizagdo possui um efeito
paralisador do processo inovador, mantendo o foco em
otimizagdo de processos, em eficiéncia operacional, acaba conti-
nuamente evitando a experimentagéo. Por outro lado, uma abor-
dagem muito localizada tende a arriscar o comprometimento
da marca global e pode levar a custos replicados
(Rigby&Vishwanath, 2006).

O estudo de caso a ser apresentado a seguir buscara ilumi-
nar as questdes levantadas neste referencial tedrico, inserindo o
leitor no contexto do setor de cosméticos brasileiro e na se-
qiiéncia de escolhas que permearam o processo de
internacionalizagdo da Natura. O acompanhamento deste pro-
cesso possibilitara validar o alinhamento tedrico e pratico con-
tribuindo assim para o conhecimento acumulado na area.

4 ESTUDO DE CASO

Nessa se¢do, serdo apresentados alguns dados da induis-
tria de cosméticos e vendas diretas no Brasil e no mundo e um
breve histérico da Natura. Em seguida, sera descrito o processo
de internacionalizagdo da empresa frente ao referencial tedrico e
a outras empresas do setor.

4.1 Aproximacio ao campo de estudo

A industria de cosméticos ¢ composta de trés segmentos
principais: (i) perfumaria: pds barba, desodorante e esséncias,
(i1) cosméticos: cremes em geral, maquiagens, tinturas e produ-
tos para unhas e (iii) higiene pessoal: pasta de dente, papel
higiénico, xampu, sabonete, fralda descartavel, bloqueador so-
lar. (Garcia, 2005).

Segundo a ABIHPEC (Associagdo Brasileira da Industria
de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos) o faturamento
da industria de cosméticos no Brasil cresceu 13,3%, atingindo
R$ 7,78 bilhdes no primeiro semestre de 2006. Segundo a pes-
quisa de 2005 do Euromonitor, a industria brasileira de cosmé-
ticos dobrou as exportagdes em trés anos e vai bater a marca de
cerca R$ 1 bilhdo de vendas externas em 2006, caminhando para
o terceiro lugar no ranking - o Brasil atingiu a quarta posi¢do no
mercado consumidor mundial de produtos de cosméticos e de
higiene pessoal, ficando apenas atras dos EUA, Japéo e Franga.
Acredita-se que neste ano o Brasil devera subir para o terceiro
lugar na classificagdo, com um crescimento estimado de 22% no
faturamento do varejo. Em 2005 o mercado mundial do setor
cresceu 8,2%, enquanto o Brasil obteve um aumento de 34,2%,
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o maior entre os 10 primeiros paises do ranking, que lhe rendeu
uma participacdo de 5,4% no total geral.

Segundo dados publicados pela Warld Faderation of Dirat
Selling Associations (WFDSA), organizagdo que representa global-
mente a industria de venda direta, o volume de negdcios de venda
direta no mundo foi de US$ 97 bilhdes para um total de vendas
a varejo de US$ 99.365 bilhdes, representando menos de 1% do
total de vendas. Enquanto no Brasil foi de US$ 3,9 bilhdes em
2004 para um total de US$ 4,6 bilhdes, representando 84% do
total. Estes resultados demonstram que este canal de distribuigao
ainda ¢ pouco desenvolvido no mundo comparativamente com
o Brasil, se apresentando simultaneamente como uma oportu-
nidade e um desafio para a expansdo global da Natura.

A Natura foi fundada em 28 de agosto de 1969 por Luiz
Seabra, que descobriu o seu interesse e se aprofundou nos estu-
dos de assuntos referentes a cosméticos terapéuticos da pele,
tais como a fisiologia e a bioquimica (Miiller, 2006).

A filosofia empresarial nascia com a preocupagdo com o
meio ambiente, exceléncia na qualidade dos produtos e a preo-
cupagdo de induzir os clientes a refletirem na fungdo de um
cosmético, repensando o seu conceito de beleza, como uma
forma de autoconhecimento e bem-estar. Apos algumas avali-
agdes do modelo mais adequado de expansdo, veio a defini¢do
pelo uso do modelo de vendas diretas que, além de ser um
modelo de implementagio barata estava no alinhado com a
filosofia, apostando no atendimento personalizado e no
estreitamento das suas relagdes com seus clientes.

Apos algumas reestruturagdes na empresa e algumas mu-
dangas significativas no mercado brasileiro, hoje, a Natura ¢ uma
companhia aberta que desfruta da posi¢do de lideranga no merca-
do brasileiro de produtos de cosméticos e de higiene pessoal.

Em 2005, sua receita operacional bruta foi de R$ 3 bilhdes
por ano contando com pouco menos de 3.000 colaboradores ¢
duas fabricas no Brasil e comercializando os seus produtos princi-
palmente através da venda direta ao consumidor. A rede de vendas
conta com mais de 491.000 consultoras no Brasil, 36.000 na Amé-
rica Latina e 50 novas em Paris, iniciando um trabalho de pesquisa
de mercado e de aceitagdo dos produtos, na Franga (Natura).

A Natura vem sistematicamente aumentando seu
faturamento frente ao seu principal concorrente a Avon saindo
de um patamar de R$ 1,8 bilhdo em 2001 para RS 3,2 bilhdes
em 2005, gerando uma EBITDA de R$ 564 milhdes e um lucro
liquido de R$ 397 milhdes, superando pela primeira vez a
multinacional americana, assumindo a lideranga do mercado
brasileiro neste ano o que representou um market-share de 21%.
No mercado se comenta que tanto a Natura como o Boticario
representam o que ha de novo no mercado em contrapartida a
gigante e até entdo lider de mercado, a Avon, que representa o
velho e ndo esta associada a inovagdo de produtos. Apesar de ter
uma enorme rede de vendas diretas esta perdendo market-share
para a concorréncia (Peixoto, 2006).

4.2 Processo de Internacionalizacdo N atura a luz do
Referencial Tedrico

Inicialmente o processo de internacionalizagdo da Natura
seguiu o modelo de Uppsala (Hornell, Vahlne e Wiedersheim-

Paul, 1973; Johanson e Wiedersheim-Paul, 1974 e Vahlne, 1977
e 1990), primeiro buscou a entrada em mercados mais proximos
culturalmente, preferencialmente os mercados da América Lati-
na. O objetivo desse passo foi aproveitar as semelhangas desses
paises para se beneficiar da aprendizagem da opera¢do em merca-
dos estrangeiros consolidando a marca em toda América Latina.

A primeira tentativa de internacionalizagio da Natura ocor-
reu em 1982 no Chile, através de um distribuidor terceirizado.
Logo em seguida, em 1983, ela chega ao mercado americano,
para uma curta experiéncia em Miami com a marca Numina.
Cinco anos depois, desenvolve parceria com um distribuidor
para entrar na Bolivia. Nestas primeiras tentativas, a empresa
ndo obteve resultados muito expressivos, saindo do mercado
americano e mantendo desempenho fraco nos demais paises.
Uma possivel causa teria sido a falta de comprometimento por
parte da alta geréncia da empresa, que pouco se envolveu com
este processo, em fungdo do enorme crescimento que a empresa
vivenciava no mercado brasileiro nesta mesma época, que a dei-
xava sem os recursos financeiros ¢ humanos requeridos para
operagdo (http:// www2.natura.net/ NaturaMundi/ src/
index.asp). O fato em si é que a Natura ndo conseguiu replicar o
modelo de sucesso de sua distribui¢do na sua internacionalizagio.
Por outro lado, a experiéncia serviu de aprendizado e fez com
que a Natura compreendesse a dificuldade de se exportar uma
marca e uma imagem para o exterior especialmente neste seg-
mento de produtos.

Em 1994 houve a retomada do processo de
internacionaliza¢@o na Argentina e no Peru, desta vez através de
Centros de Distribui¢do proprios, um intensivo programa de
treinamento das consultoras e um plano de recompensa para
alta geréncia atrelado ao sucesso desta Operagdo. Esse mesmo
modelo foi incorporado a operagéo do Chile em 2002. O suces-
so desta estratégia levou a criagdo em 2004 de uma estrutura
corporativa dedicada ao mercado latino-americano, com sede
em Buenos Aires, que é responsavel por levar a proposta de
valor da empresa aos demais paises da regido.

Estimulados pelos bons resultados nos mercados de
Argentina, Chile e Peru, com mais de 36 mil Consultoras e
crescimento consolidado de 45,4% em moeda local ponderada
em relago a 2004, foram feitos novos movimentos ampliando
ainda mais a base internacional em 2005. Em abril, foram inici-
adas as operacdes na Franca, centro da cosmética mundial. E em
agosto, foi a vez do México.

Na Franga o processo de internacionalizagdo tomou ou-
tro rumo, a escolha foi basicamente em fungdo de ser um pais
com grande know how na inddstria de cosméticos abrindo a pos-
sibilidade de aprendizado interessante e fundamental para a
futura entrada na Europa.

A entrada na Franga foi caracterizada pela abertura de uma
loja propria, montada de forma a permitir uma experiéncia sen-
sorial aos clientes e, reforcando os valores de bem estar, respei-
to a natureza e a biodiversidade e explorando o relacionamento
estreito com os clientes através de consultoras no local. Com
isso, a empresa pretende pesquisar e aprender sobre as preferén-
cias dos consumidores daquele que ¢ considerado mundial-
mente 0 mais exigente mercado consumidor do setor e, tam-
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bém, o mais competitivo. O objetivo ¢ validar o modelo de
venda direta na Europa (D’ Ambrosio, 2005).

No México o modelo de entrada foi semelhante ao adota-
do na Franga. A “loja sensorial” tem dado resultados tdo posi-
tivos que o mesmo modelo acabou sendo importado também
para o Brasil.

Todos estes movimentos refletem o maior comprometi-
mento da empresa com sua expansdo internacional, através da
intensificagdo dos investimentos e da alocacdo de recursos em ge-
ral. Isso € justificado pelo forte crescimento dos negdcios registrados
nos mercados externos em que a Natura ja esta presente, mas,
sobretudo, pelo potencial de expansio que é possivel vislumbrar,
na América Latina e em outras partes do mundo. Agora a Natura
parece estar conseguindo ndo so acelerar sua curva de aprendizado,
mas também transferir o conhecimento entre paises.

As novas “investidas” previstas pela empresa incluem a
Venezuela e a Colombia, refletindo a opgdo de consolidagdo da
marca na América Latina, especialmente pelo potencial de cresci-
mento do mercado nesses paises onde o consumo anual ¢ da
ordem de 13,4 bilhdes de ddlares e a participagdo dela ainda é
pequena com 0,3% (Spotorno, 2006).

Apesar das perspectivas otimistas, a participacdo das suas
receitas no exterior ainda ¢ bastante modesta com apenas 3,25%
do total de receitas da empresa no ano de 2005. Por outro lado o
comprometimento com as operagdes externas ainda se limita a
exportagdo de produtos para distribuigdo local, sem nenhuma
operagdo fabril propria no exterior. Porém, existem planos de
terceirizar a fabricagdo de produtos com volume e pesos grandes,
mas de prego unitario baixo para reduzir os gastos com os fretes.

4.3 Processo de Internacionalizaciio N atura x Processo de
Internacionalizaciio de Outras empresas do mesmo setor

Dentre as empresas brasileiras de maior presenga na in-
dustria de cosméticos, a Natura e o Boticario, é possivel perceber
que a escolha do modelo de crescimento da empresa serviu
como moderador nas escolhas de entrada internacional. Na dé-
cada de 80, as empresas brasileiras da indastria de cosméticos
apresentaram forte crescimento apesar dos altos indices de in-
flacdo e da moeda instavel, mas favorecidas por uma timida
presenga externa, resultando na saida de alguns players globais
como a Revlon (http:// www.revlon.com/ Corporate/
Corporate.aspx).

Enquanto a Natura optou pelo modelo de vendas diretas
como forma de aproveitar essa oportunidade de crescimento
rapido no mercado interno, o Boticario optou pelo modelo de
franquias. E ao se internacionalizarem, ambas as empresas bus-
caram adotar o mesmo modelo de distribui¢cdo utilizado no
mercado nacional. E ambas perceberam a dificuldade de se obter
sucesso internacional sem envolvimento direto, conhecimento
especifico do mercado e conhecimento da marca por parte do
mercado externo. Uma diferenca clara entre os processos de
internacionalizagdo das empresas, ¢ o fato de a Natura possuir
uma estratégia de sele¢do de mercados externos enquanto o Bo-
ticario possui uma expansio por oportunidades, ou seja, moti-
vada por pessoas que se apresentam como interessadas em abrir

uma franquia em determinado pais, ndo havendo uma postura
pro-ativa e estruturada da seqiiéncia a ser dada em seu processo
(http:/ / internet.boticario.com.br/ portal/ site/ institucional).
Ainda assim, a participagdo das receitas internacionais para o Bo-
ticario ¢ equivalente a da Natura com aproximadamente 3%.

Tendo iniciado sua internacionalizagdo em Portugal em
1986, o Boticario atualmente esta presente em 16 paises, abran-
gendo todos os continentes como EUA, México, El Salvador,
Peru, Bolivia, Paraguai, Uruguai, Venezuela, Portugal, Angola,
Mogambique, Africa do Sul, Emirados Arabes, Arabia Saudita,
Japdo e Australia.

Em relagéo aos grandes players globais ha uma dificuldade
intrinseca de comparagio associada a maturidade destas empre-
sas, ja centenarias e presentes em centenas de paises.

A Avon, fundada em 1886 sob o nome de Cdlifcrnia Pafir-
me Company e considerada atual lider mundial em venda direta de
cosméticos (http://www.avoncompany.com/index.html) e pro-
dutos de beleza, iniciou seu processo de internacionalizagdo em
1914 com a entrada no Canada. Na década de 50, ja sob a marca
Avon, a empresa criou uma unidade especifica para area interna-
cional e deslanchou sua expansdo internacional. Esse processo
se iniciou com foco na América Latina, Reino Unido e Alemanha
na década de 50, se espalhando posteriormente para o resto do
mundo. Atualmente a Avon ja esta presente em todos os conti-
nentes e em mais de 140 paises e comemora o recebimento da
primeira concessdo do governo chinés para operagdo em vendas
diretas neste pais. Para Avon, o Brasil representa seu segundo
maior mercado em faturamento, e em 2005 a empresa perdeu
sua lideranga para a Natura (D’ Ambrosio, 2006 ¢ Correa, 2006).

Outro player mundial para qual o Brasil tem grande impor-
tancia no total de receitas é a Johnson&Johnson, fundada em
1886, no Brasil desde 1933. O desejo de se tornar uma empresa
internacional surgiu apds uma viagem dos dois filhos do funda-
dor, Roberto Wood Johnson, pelo mundo e, hoje, é uma parte
importante do espirito da empresa. A internacionalizacdo da
Johnson&Johnson iniciou em 1919 com a entrada no Canada,
seguindo para o Reino Unido em 1924. Nessa época o processo
de internacionalizagfo era realizado através da implantagdo uma
pequena planta produtiva em cada pais justificada pela dificulda-
de de transporte e pelas barreiras comerciais. Atualmente, isto é
inviavel economicamente, o que faz com que a empresa realize a
produgdo em determinadas regides e exporte as demais. Em to-
das as suas filiais a Johnson&Johnson adota o0 mesmo modelo
de administragdo descentralizada e, nomeia com o principal gestor
local uma pessoa da regido. (http://www.avoncompany.com/
index.html; Paes, 2002)

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi evidenciar a importancia do
aspecto da localizagdo no processo de internacionalizagdo de uma
empresa brasileira do setor de cosméticos, avaliando os pardmetros
relevantes para as escolhas estratégicas inerentes a este processo.

A pesquisa realizada conduz a identificagdo da existéncia
de uma relagdo entre a motivagdo inicial da busca pela
internacionaliza¢o por parte das empresas deste setor e a esco-
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lha estratégica do pais destino da internacionalizagdo. Dentro
desta perspectiva ¢ possivel observar a tendéncia de se iniciar
por paises de maior proximidade psiquica, corroborando a tese
desenvolvida pela escola de Uppsala (Johanson&Vahlne, 1977),
quando o objetivo primario € o acesso a novos mercados.

Um contraponto a esta escola, aparece no caso da Natura,
quando a motivagdo deixa de ser o simples acesso a novos
mercados e passa a estar mais relacionado a motivagdes estraté-
gicas relacionadas ao processo de aprendizado. Este contraponto
¢ coerente com o posicionamento de Benito&Gripsrud (1992)
que defendem que a escolha do pais alvo dependera da motiva-
¢do deste movimento estratégico.

A entrada na Franga tem um motivador diferente das en-
tradas na América Latina. A presenca na Franga esta relacionada a
consolidagdo internacional da marca, aprendizado sobre o mer-
cado consumidor mais exigente do setor e acesso a tecnologias
que complementardo a rede de inovagdo da empresa.

Em relacdo a forma de entrada, ¢ possivel perceber o
comportamento incremental relatado na revisio tedrica, em que
a empresa espera obter um nivel de consolidagdo em suas ope-
ragdes antes de aumentar seu nivel de comprometimento de
recursos com estes mercados.

Assim, a Natura, ainda sem nenhuma unidade de fabrica-
¢do externa, ainda estaria aguardando esta consolidac¢do. En-
quanto empresas mais maduras como Avon ¢ J&J ja teriam
superado esta fase inicial.

A motivagdo de entrada também parece influenciar a deci-
sdo estratégica entre resposta global e local. No caso da Natura,
o0 posicionamento global para América Latina se contrapde a
resposta mais localizada usada na Franga. Na América Latina,
ela opera em sistema de vendas direta, com a exportagdo de
todos seus produtos, enquanto na Franga adaptou seu proces-
so de distribui¢do, com a abertura da loja sensorial, e restringiu
sua linha de produtos a linha Ekos, fortemente ligada a explo-
ragéo da biodiversidade. Se por um lado, a identifica¢do do mix
de produtos e da forma de atuagio ideal em cada pais alvo
demonstra uma preocupagio de obter resposta local, a capacida-
de e preocupagio de internalizar casos de sucesso de um pais
para outro, demonstra um alinhamento com a proposta de
cluster de Rigby&Vishwanath (2006).

Em relagdo ao fator de localizagdo de Porter, percebe-se que
a Natura esta buscando reforgar seu Diamond Model (Porter, 1990)
com sua entrada na Franga. Buscando se aproveitar do potencial
de desenvolvimento tecnoldgico deste pais, associado as suas
vantagens nacionais de acesso a matéria-prima. Além disso, a
empresa tem mostrado capacidade de transferir conhecimento
adquirido, ampliando alcance das oportunidades percebidas.

Um exemplo disto ¢ a ado¢do do modelo de “loja senso-
rial” como forma de entrada no México e importagdo do concei-
to também para o Brasil. A loja sensorial aparece como uma
forma de agilizar a consolidagdo da marca, além de funcionar
como centro de treinamento e relacionamento.

Ainda que a Natura pareca ilustrar de forma consistente a
suposi¢do da motivagdo como mediadora das escolhas de loca-
lizagdo inerentes ao processo de internacionalizagdo, seria

enriquecedor ampliar o contexto do trabalho avaliando se esta
mesma relagdo pode ser verificada para empresas deste setor em
outros paises emergentes, para empresas brasileiras em proces-
so de internacionalizagdo em outros setores ou ainda para em-
presas com origem em paises desenvolvidos.
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