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RESUMO

Este artigo analisa as estratégias de internacionaliza¢do do grupo empresarial Natura&Co, com
o objetivo de avaliar os principais fatores atrativos e as estratégias utilizadas pela empresa no
processo de entrada nos mercados de paises da Asia e Oceania. Com esse objetivo, ¢ utilizado
0 Modelo de Uppsala para compreensao do processo de internacionalizacdo da empresa ao
longo dos anos. As fontes de informagdes foram publicagdes académicas e jornalisticas, além
de dados fornecidos pelos relatorios da propria empresa. Verifica-se que o processo de
internacionalizagdo da Natura ocorreu de forma gradual ao longo dos anos por meio do ganho
de experiéncia sobre o comércio internacional. Na internacionalizacdo para a Australia, o
principal fator veio da aquisi¢do da fabricante de cosméticos Aesop em 2016, que ja detinha
forte presenga nos mercados asiaticos. No caso da Malasia, o primeiro pais asidtico a receber
uma loja da Natura, a empresa contou com um mercado receptivo, sendo um dos mercados em
que uma das marcas adquiridas pelo grupo possuia vasta experiéncia. Portanto, comprova-se a
relevancia da aquisicao das marcas atuantes nesses paises para atingir o objetivo de adentrar o
mercado do sudeste asiatico.
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NATURA'S INTERNATIONALIZATION STRATEGIES: EXPANSION INTO
AUSTRALIA AND MALAYSIA MARKETS

ABSTRACT

This paper analyzes the internalization strategies of the business group Natura&Co, with the
goal to demonstrate which would be the main attractive factors and the strategies used by the
company during the process of entering in the markets of Asia and Oceania countries. For that,
it uses the Uppsala Model to comprehend the process of the company’s internalization. The
sources of information were journalistic and academic publications, beyond data provided by
the company's own reports. Ensures that the process of Natura’s internalization occurred
gradually over the years through the gain of experience about international trade. In the
internalization to Australia, the main reason came from the cosmetics manufacturer Aesop in
2016, that already had a strong presence in the asian markets. In the case of Malaysia, the first
Asian country to receive a Natura’s store, the company counted with a receptive market, being
one of the markets that one of the brands acquired by the group had vast experience.
Accordingly, it is proven the relevance of the acquisition of the acting brands in those countries
to achieve the goal of entering the market of Southeast Asia.
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1. Introducao

O processo de internacionalizagdo de empresas pode ser entendido como uma
consequéncia do fenomeno da globalizagdao, uma vez que a abertura econdmica e a fomentagao
de acordos internacionais permitem a configuragdo de um cendrio com menores barreiras e
maiores estimulos para a participagdo no comércio internacional. A partir dos anos 1990, a
internacionalizagdao de empresas brasileiras ganhou relevancia e se tornou um fator de grande
importancia no desenvolvimento econdmico do pais. Nesse periodo, o contexto doméstico
nutria-se pela expectativa de crescimento econdmico, devido a uma melhora nas condig¢des
financeiras, valorizagdo da moeda nacional e politicas de apoio do governo. A combinagao
destes fatores (nacionais e internacionais) deram origem a um cendrio econdmico favoravel
para as empresas brasileiras se internacionalizarem (HIRATUKA; SARTI, 2011).

Uma empresa pode ser motivada a entrar em um novo mercado por uma série de
oportunidades e beneficios que estdo atrelados ao processo de internacionalizacio, dentre eles
a maximizag¢do de lucros e a diminui¢ao da dependéncia do mercado interno. Cabe destacar que
a entrada em um novo mercado ndo envolve apenas pontos positivos, visto que para uma
empresa obter sucesso atuando em um novo pais € necessario que ela disponha de um
diferencial competitivo, direcione investimentos e assuma riscos. O processo de
internacionaliza¢do pode ser alcancado de diversas formas e em diferentes niveis, devem ser
considerados os fatores de risco e a defini¢do do grau de compromisso que a empresa esta
disposta a assumir para se internacionalizar. A partir disso, cabe designar a estratégia a ser
utilizada na entrada em mercados de paises estrangeiros (SALES et al, 2015).

A Natura ¢ uma empresa brasileira do setor de cosméticos fundada em 1969 por Anténio
Luiz Seabra na cidade de Sao Paulo. A empresa iniciou o seu processo de internacionalizagdo
na década de 1980 a partir da entrada nos paises da América do Sul, sendo o primeiro deles o
Chile (por meio de distribuicdo terceirizada em 1982), em seguida, Bolivia, Argentina e Peru,
o que demonstra um processo gradual de entrada em mercados culturalmente e geograficamente
proximos (SANTOS et al., 2021). Atualmente o grupo possui sua marca consolidada em grande
parte dos paises da América Latina, dispde de uma presenca relevante nos Estados Unidos e na
Franca, com aquisicdo de grandes marcas internacionais como Avon e¢ The Body Shop
(NATURA&CO, 2022b).

Neste contexto, o presente trabalho tem como objetivo descrever as estratégias de
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como o processo de expansao da marca para os mercados da Australia e Maldsia se configurou.
Assim, pretende-se compreender quais foram os principais fatores atrativos, as motivagdes e as
estratégias adotadas pela empresa, e, a partir disso, avaliar como a atuagao da empresa ao longo
da internacionalizacdo influenciou sua entrada nos mercados da Asia e Oceania. Além disso, o
artigo visa pontuar quais as diferengas entre as estratégias utilizadas na entrada na regido da
Asia Oriental e Oceania, em comparagio aos demais em que a marca ja atuava. Desta forma, a
analise se inicia com a discussao do processo de expansao internacional da Natura até o presente
momento, o que possibilita a observacdo de como a empresa tem evoluido as suas estratégias
ao longo do tempo.

Pode-se afirmar que, apesar de a Natura possuir sua marca consolidada nos paises da
América Latina e dispor de uma presenca relevante na América do Norte e Europa, a expansao
para os mercados de paises como Maldsia e Austrdlia se fez presente na estratégia da
multinacional brasileira a partir de 2013. No caso da Australia, o fator de maior relevancia foi
a aquisicao da fabricante de cosméticos Aesop em 2016, que se fazia presente em dezenas de
paises e possuia atuagdo relevante na Asia. J4 sobre a Malasia, pode ser considerada um ponto
estratégico na entrada nos mercados asiaticos. Além disso, considera-se que o perfil do mercado
malaio, por apresentar uma melhor aceitacdo dos produtos, poucas barreiras de entrada,
melhores condi¢des de concorréncia no setor da perfumaria e outros fatores facilitadores. Como
resultado, essa regido se tornou de grande interesse para a empresa, uma vez que representa um
cenario promissor para promog¢ao de sua expansao internacional.

Pressupde-se que o processo de internacionalizagdo da Natura segue um padrdo que pode
ser compreendido por meio do Modelo de Uppsala. Seguindo este raciocinio, a empresa
brasileira estaria no mais avancado estagio de expansdo, caracterizado por uma série de
aquisi¢des de outras fabricantes de cosméticos internacionais. As motivagdes especificas das
acoes tomadas pela empresa ao decorrer do seu processo de internacionalizagdo podem ser
analisadas por diferentes abordagens tedricas. Dentro de uma vertente econdmica, a Natura mira
eliminar sua concorréncia no ambito internacional por meio de aquisi¢des, visando a formacao
de monopolio; enquanto na perspectiva comportamental, € considerado uma série de variaveis
influentes em cada parte do processo (PICCHIAIL; TEIXEIRA, 2018).

Por conseguinte, este artigo ¢ organizado em trés secdes. A primeira se¢ao aborda o
embasamento tedrico sobre internacionalizacdo; a segunda detalha o histérico e as
caracteristicas da internacionalizacdo da empresa Natura; e a tltima disserta sobre os casos de
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2. Motivacdes tedricas para a internacionalizacio

No ambito das teorias de internacionalizacdo, o estudo do processo de expansdo de
empresas para mercados externos ¢ dividido em dois grupos tedricos. O primeiro se refere ao
grupo de teorias econdmicas de internacionalizagdo, o qual reune abordagens como a Teoria do
Poder de Mercado, a Teoria da Internalizacdo e o Paradigma Eclético; e o segundo envolve as
teorias comportamentais de internacionalizagdo, dentre elas, o Modelo de Uppsala, o
Empreendedorismo Internacional e a Perspectiva de Networks. As abordagens econdmicas
buscam entender a internacionalizacdo por meio dos conceitos de eficiéncia, desempenho,
recursos ¢ imperfeicdes de mercado, enquanto as abordagens comportamentais dao énfase as
acoes promovidas pelas empresas em fun¢do do processo de internacionalizagdo, de modo que
essa perspectiva vai além dos aspectos objetivos econdmicos e inclui os aspectos
comportamentais (PICCHIAI; TEIXEIRA, 2018).

As abordagens de internacionalizag¢ao baseadas nas motivagdes economicas das empresas
consideram diferentes aspectos de um mesmo processo. Para a Teoria do Poder de Mercado, a
motivacdo para a expansao internacional se inicia a partir do momento em que se alcanga a
saturagdo do mercado doméstico. Diante disso, a internacionalizagdo ¢ a alternativa para o
aumento do poder de mercado de uma empresa, ou seja, a partir do momento que a mesma ja é
dominante em seu mercado local, a busca de lucros de monopolio leva ao investimento em
operacdes externas (PICCHIAIL; TEIXEIRA, 2018).

A Teoria da Internalizacdo parte do pressuposto de que existem imperfeicdes nos
mercados e as empresas buscam a maximizagdo de seus lucros. Desse modo, a
internacionalizagdo se configura como o processo de internalizagdo de atividades econdmicas
em diferentes paises ou como uma forma de lidar com as imperfei¢des do mercado (CASTRO;
RIBEIRO, 2012).

Por fim, a abordagem desenvolvida por Dunning (2001), chamada de Paradigma Eclético,
se baseia em trés vantagens do processo de atuagdo de empresas em outros paises — ownership,
localization e internalization (OLI). A primeira se refere as vantagens proporcionadas pelas
competéncias essenciais da empresa frente aos concorrentes estrangeiros; a segunda se
relaciona aos beneficios da localizagdo, como, por exemplo, o custo de mao de obra; e a tltima
se relaciona a minimizacao de custos de transacao e incertezas, combinada a uma maior atuacao
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No ambito tedrico das abordagens comportamentais, as motivagdes da
internacionalizacdo consideram os fatores sociais e politicos que influenciam as agdes de
empresas. No Modelo de Uppsala, a internacionalizagdo ¢ entendida como um processo
gradual, que envolve conhecimento, aprendizado, experiéncia e comprometimento com 0s
mercados externos, e, a partir disso, compreende-se que a distancia psiquica entre paises define
o caminho pelo qual uma empresa deve se internacionalizar (JOHANSON; VALHNE, 1977).

Na vertente do Empreendedorismo Internacional, a énfase € na atuacao e no entendimento
dos empreendedores ao identificar oportunidades no exterior, de forma que sdo eles os
responsaveis por liderar o processo de internacionalizagdo. Para Lin (2010), é possivel definir
essa teoria como a jungdo de inovacdo, proatividade e risco, com o objetivo de criar valor as
organizagoes.

Por fim, a Perspectiva de Networks baseia sua premissa nas redes de relacionamento
firmadas no exterior. Segundo Machado Neto e Almeida (2008), essas redes promovem menor
incerteza no mercado externo, e, a partir do aprendizado e comprometimento adquirido, ha o
desenvolvimento de novas oportunidades de negécio (PICCHIAI; TEIXEIRA, 2018).

As diversas abordagens teoricas sobre internacionalizacdo fornecem diferentes
perspectivas sobre o que motiva uma empresa a se internacionalizar. Hill (2000) afirma que as
empresas sdo motivadas a se expandir globalmente em funcdo dos aumentos de lucratividade
que ndo sdo possiveis de serem alcangados por empresas totalmente nacionais. Para além do
lucro, ha diversos incentivos que levam a adog@o de estratégias de internacionalizacdo, dentre
eles o acesso a novos mercados, reducao de riscos e dependéncia do mercado interno, € o gozo
dos beneficios do global sourcing (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Na perspectiva estratégica de Porter (1986), o processo de internacionaliza¢ao possibilita
também um maior proveito das vantagens em atividades de producdo, marketing e
gerenciamento de custos. Hill (2000), Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) e Porter (1986)
concordam que ha inumeros beneficios atrelados a participagdo no comércio internacional, e
estes sdo responsaveis pelo interesse das empresas ao expandir seus negocios
internacionalmente, uma vez que se acredita que ¢ uma estratégia que promove o aumento dos
lucros e uma elevagdo do potencial de atuagdo da empresa.

Ao se tratar de modos de entrada em mercados estrangeiros, existem oito estratégias
possiveis para uma empresa se internacionalizar, sendo elas exportacao indireta, exportacao
direta, consorcios de exportacdo e importagcdo, fusdo, franquia internacional, joint-venture,
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terceiriza¢dao dos servigos de exportacdo e importacdo de uma empresa, o que envolve uma
diminui¢ao dos riscos, mas também um menor retorno sobre a operagdo. Ja a exportacao direta
ocorre em empresas que possuem um departamento proprio voltado as atividades de exportar e
importar, possibilitando um retorno maior sobre as operacdes do que na estratégia anterior. Em
consorcios de exportagdo e importacdo, ocorre uma unido de empresas de um mesmo setor
econdmico que dao origem a uma terceira instituicdo com o objetivo de promover a exportagao
e importagdo. Na fusdo, ha uma parceria estratégica entre empresas de segmentos semelhantes
de um mercado, que ¢ formalizada contratualmente (KUAZAQUI; LISBOA, 2020).

Ainda sobre as formas de inser¢do em mercados estrangeiros, hd op¢des de maior risco e
retorno, como a franquia internacional, configurada como a expansdo de negdcios de uma
empresa através do investimento em terceiros. Essa possibilidade exige que a empresa tenha
uma marca de relevancia que possa ser encaixada em um modelo padronizado de franquia.
Outra forma de internacionalizacdo que prevé um acordo contratual é a Joint-venture, que
estipula normas e obrigagdes entre empresas de paises diferentes, mas de um mesmo setor. Na
aquisi¢cdo, ha necessariamente a compra parcial ou total de um ativo empresarial em outro
mercado internacional, configurando uma estratégia de entrada mais répida e de médio risco.
No investimento direto ocorre ndo somente a compra de ativos, mas também a instalagdo de
uma unidade de produgdo em territdrio estrangeiro, o que leva a empresa a assumir o mais alto
risco dentre as estratégias de internacionalizagdo (KUAZAQUI; LISBOA, 2020).

Na andlise desenvolvida por Dunning (2000), uma empresa ¢ capaz de escolher o mercado
com as melhores condi¢des para internalizar suas operagdes, considerando fatores como
salarios, acesso a matéria prima e burocracia, buscando sempre a alternativa de menor custo.
Referente ao modo de entrada que uma empresa pode utilizar, devem ser considerados alguns
fatores que sdo divididos em dois niveis — o primeiro sendo a empresa a se internacionalizar e
o segundo o pais de destino. Segundo Teixeira e Soares (2015), os fatores a serem analisados
referentes a empresa sdo os de dimensdo, experiéncia internacional, o gestor e seus
relacionamentos. Ja os fatores referentes ao pais, considera-se a distdncia psiquica, distancia
territorial, o risco, o governo, o potencial do mercado e a concorréncia.

As empresas definem o nivel de investimento ao se internacionalizar considerando a sua
experiéncia internacional, isto €, sua compreensdo, competéncia, confianga e projecao sobre os
riscos e retornos (MAEKEBURGER; SCHWENS; KABST, 2012). O gestor ¢ a figura
tomadora de decisdes no processo de internacionalizagdo, e demonstra a relevancia do capital
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SOARES, 2015). Os relacionamentos exercem influéncia nas escolhas de mercado e modo de
entrada de empresas, visto que a presenca de relagdo com clientes, fornecedores e stakeholders
no mercado receptor favorecem a escolha de meios que necessitam maiores investimentos
(TEIXEIRA; SOARES, 2015).

Os fatores relacionados ao pais escolhido pela empresa sdo os de distancia psiquica,
conceito advindo do Modelo de Uppsala, que ¢ definido pelas diferengas culturais entre os
paises de origem e destino da empresa. A partir disso, a escolha de um pais culturalmente
proximo facilita o processo de entrada e diminui os riscos de fracasso. Outro conceito colocado
por Johanson & Vahlne (1977) ¢ a distancia geografica, que considera os beneficios e riscos
atrelados a entrada em mercados proximos e remotos. Nesse sentido, classifica-se os diversos
riscos que o mercado escolhido pode oferecer, os quais refletem os riscos ou condigdes
favoraveis que o governo demonstra em relagdo as questdes politicas do pais. Por fim, os fatores
econdmicos do mercado se relacionam a concorréncia existente ¢ ao potencial no mercado.
Todos esses fatores contribuem para que uma empresa opte por um modo de entrada que oferega
menor risco e maior retorno sobre investimento (TEIXEIRA; SOARES, 2015).

Segundo Alem e Cavalcanti (2005), a ascensdo de inovagdes tecnologicas sdo parte do
processo de internacionalizagdo, uma vez que a empresa, ao operar em diferentes paises, passa
a ter acesso a novas tecnologias que anteriormente ndo eram viaveis na producdo em seu pais
de origem. Além disso, a partir da operagdo internacional, as empresas conseguem retornos
maiores, ganhos de conhecimento e de habilidades (HILL, 2000). Entretanto, ndo se presume
que as inovagdes sao um resultado da internacionalizagdo, mas sim um requisito para sobreviver
a concorréncia existente no ambito internacional. Honorio (2009) traz a importancia em
investimento em tecnologia e inovagao para enfrentar os concorrentes estrangeiros, o que acaba
por exigir uma continua corrida para o aprimoramento de produtos e processos, adequando-os
as demandas do mercado e ao mesmo tempo reduzindo seus custos de produgdo para atingir
maiores niveis de competitividade.

Entretanto, a expansao internacional ndo abarca apenas pontos positivos, uma vez que as
empresas que se inserem no comércio internacional estao sujeitas a uma série de desafios que
podem ocasionar grandes prejuizos financeiros, tais como risco comercial, risco intercultural,
risco-pais e risco cambial. Segundo a classificagdo dos riscos apresentada por Cavusgil, Knight
e Riesenberger (2010), os problemas relacionados a prejuizos € mau desempenho empresarial
causados por falhas na formacdo de precos, método de entrada e adaptacdo de produtos
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estratégias inadequadas, sdo chamadas de risco intercultural. J& o risco-pais se refere as
variaveis que influenciam as atividades empresariais em um pais, incluindo as varidveis
politicas, economicas e juridicas. As flutuagdes nas taxas de cambio podem ocasionar a reducao
dos lucros e da renda das empresas, caracterizando o risco cambial.

Johanson e Vahlne (1977) apresentam um modelo de internacionalizagdo gradual em que
o processo de entrada de empresas no exterior ¢ feito por fases, sendo a primeira caracterizada
pela venda direta, a segunda dada pela exportagdo por um agente, e a terceira envolvendo a
criacdo de uma subsidiaria de vendas. A abordagem ¢ baseada em trés pressupostos principais:
1) a falta de conhecimento do mercado destino como o principal obstaculo no processo de
internacionalizagdo; ii) a importancia do conhecimento adquirido através da experiéncia no
processo de internacionalizacdo, ou seja, o conhecimento ¢ um fator que facilita a entrada em
mercados externos; e, iii) a internacionaliza¢do como um processo de aprendizagem, em que, a
cada fase que a empresa experimenta, ela evolui de forma gradual, por meio do conhecimento
e experiéncia adquirida. Tal abordagem considera aspectos que ndo sdo necessariamente
econdmicos, como, por exemplo, lingua, posicdo geografica e cultura. Desse modo, a
abordagem agrega importancia aos fatores subjetivos no processo de internacionalizacado,
buscando entender as motivagdes da empresa pelo seu comportamento.

O conhecido Modelo de Uppsala ¢ uma abordagem comportamental que aborda o
conceito de distancia psiquica com foco na aquisi¢do gradual de conhecimento dos mercados
externos (PICCHIAIL; TEIXEIRA, 2018). Neste sentido, o modelo entende que o primeiro passo
das empresas rumo a internacionalizagao € feito pela entrada em paises culturalmente proximos
devido ao menor grau de incerteza. Uma vez que o conhecimento sobre o mercado préximo ¢
alcangado, adquire-se também o conhecimento e a habilidade da internacionalizagdo que abre
caminho para a expansdo para outros paises. Segundo o modelo, quanto mais as empresas
adquirem experiéncia em seus processos de internacionalizagdo, maior ¢ o alcance para a
atuacdo em mercados psiquicamente distantes (JOHANSON; VALHNE, 1977).

A distancia psiquica pode ser compreendida em quatro dimensoes, segundo Ghemawat
(2001), abrangendo os planos cultural, administrativo, geografico e economico, os quais devem
ser avaliados corretamente para garantir o sucesso na entrada em um mercado externo. Ao
considerar a evolugdo tecnologica, o avango nos meios de transporte e de telecomunicagao, ¢
possivel contrapor o argumento da distancia psiquica, agregando menor valor as diferencas
subjetivas entre os paises. Entretanto, para Ghemawat (2001), as modifica¢des promovidas pela
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distancia psiquica e ainda ¢ um fator de peso no processo de tomada de decis@o no processo de
expansao internacional de empresas. O risco das diferengas entre o pais de origem e o de destino
sao reconhecidos por diferentes autores da area. Na vertente econdmica de Dunning (2000), o
modelo considera importante o conhecimento resultante da atuagao direta no exterior para a
reducdo das incertezas em relagdo ao mercado de um novo pais.

Uma deficiéncia apontada sobre o Modelo Uppsala se refere ao fato de sua anélise nao
abranger elementos como os da vantagem de primeiro movente ou do comportamento de se
seguir o rebanho, enquanto estas varidveis acabam por influenciar e acelerar o processo de
entrada de empresas em mercados externos (FORSGREN; HAGSTROM, 2005). Rezende
(2004) critica o conceito do gradualismo, enfraquecido pelo sucesso de empresas que se
inseriram em mercados estrangeiros de modo rapido, contrariando a premissa de entrada
gradativa. O autor aponta que a dificuldade do modelo em explicar os fendmenos atuais decorre
das limitagdes do contexto em que foi formulado. Neste sentido, compreende-se que as
modificacdes no cendrio internacional nas ultimas décadas inseriram novas variaveis no
processo de internacionalizagao que o modelo de Johanson e Vahlne (1977) em seu formato
original ndo explica. Apesar disso, os autores da Escola de Uppsala ainda se baseiam nos
conceitos tedricos dessa abordagem e reafirmam sua eficiéncia na compreensao das motivagdes
e dos caminhos tomados pelas empresas que se internacionalizam (SOARES, 2013).

Com o intuito de superar as limitag¢des e contradicdes do Modelo de Uppsala de 1977 com
a realidade dos processos de internacionalizacdo de diferentes empresas, Johanson e Vahlne
(2009) propdem uma versao revisitada do modelo. Nessa versdo atualizada, o networking ganha
maior importancia no processo de internacionalizac¢do, pois o conhecimento ¢ adquirido a partir
da rede de relacionamento, possibilitando a constru¢do de confianca e comprometimento. Outra
alteracdo do modelo se refere a entrada em mercados externos que deixam de ser sobre a escolha
do modo de insercao e passam a se referir ao posicionamento da empresa em uma rede externa
(SOARES, 2013).

Para Johanson e Vahlne (2009), a internacionalizagdo no contexto contemporaneo possui
origem na sua posicdo em redes de relacionamentos, e o seu sucesso ¢ alcangado através dos
resultados de suas acdes para fortalecer tal posi¢do. Desta forma, a nova incerteza, além da
distancia psiquica, ¢ o nao engajamento em redes que permitam a exploragdo de novas
oportunidades. Entretanto, a distancia psiquica nao ¢ substituida e nem perde importancia, uma
vez que os autores entendem que ha uma relagdo entre o conceito de network e a distancia
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novas redes de relacionamento. Percebe-se que a nova versdo do Modelo de Uppsala se
aproxima dos pressupostos estabelecidos na Perspectiva de Networks ao reconhecer o valor das
redes no processo de internacionalizagao.

Por fim, ¢ notavel que as teorias de internacionalizacao, sendo elas de cunho econémico
ou comportamental, propdem motivagdes distintas, riscos diversos, objetivos semelhantes e
alternativas de entrada em mercados externos. A partir disso, € possivel estabelecer uma relagao
de complementaridade teorica, ou seja, combinar alguns conceitos e perspectivas de diferentes
abordagens sobre a internacionalizagdo de empresas, e realizar uma analise do fendmeno da
internacionalizacdo de forma integrada. Isto posto, o objetivo passa a ser identificar como o
Modelo de Uppsala, e outras teorias, contribuem para a compreensdo do processo de
internacionalizacdo da Natura, desde a avaliagdo das vantagens dos mercados escolhidos pelo

grupo até as estratégias adotadas pela empresa ao longo do tempo.

3. A Natura e seu processo de internacionalizacao

3.1 Breve descrigao da empresa e do setor de atuagao

Com a finalidade de compreender como o processo de internacionalizacdo da Natura se
configurou desde o inicio de sua expansao até o momento em que se alcanga os mercados da
Asia e Oceania, se faz necessario apresentar o contexto no qual a empresa estava inserida no
mercado doméstico e internacional ao longo da expansdo internacional da marca.

A historia da produtora de cosméticos brasileira, que mais tarde se tornou o grupo
empresarial Natura&CO, é o primeiro passo para a compreensdo das condigdes que
possibilitaram a adogdo de estratégias de internacionalizacdo escolhidas em seu processo de
expansdo. Neste sentido, partindo das decisdes e agdes promovidas na entrada em mercados
estrangeiros, ¢ possivel tomar conhecimento de quais vertentes explicam mais adequadamente
as motivagdes, os modos de entrada utilizados, as vantagens e/ou beneficios e também os riscos
e consequéncias resultantes do processo de expansdo. Isso posto, € possivel analisar as ag¢des
da Natura e definir quais estratégias configuram o processo de internacionalizagdo da empresa
na ultima década.

A Natura&Co iniciou suas atividades em 1969 na cidade de Sao Paulo com uma pequena
fabrica e uma loja, sendo que, cinco anos apos, foi substituida pelo modelo de venda direta. A

marca opera com uma vasta linha de produtos, em varias categorias, como banho, corpo, rosto,
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cabelo e perfumes, e tem como principal caracteristica o uso de ingredientes vegetais nativos
da biodiversidade brasileira. O proposito adotado pela empresa é o de promover o bem-estar e
ao mesmo tempo produzir de forma sustentavel e responsavel, buscando causar um impacto
ambiental, social e econdmico positivo (NATURA&CO, 2022b).

O grupo Natura&Co ¢ atualmente composto por quatro grandes marcas: Natura, Aesop,
The Body Shop e Avon, sendo os trés ltimas resultados de aquisi¢des da marca brasileira.
Aesop ¢ uma marca australiana que teve sua aquisi¢ao concluida em 2016. No ano seguinte, a
marca britanica The Body Shop (que pertencia ao grupo francés L’Oréal) foi adquirida, e, em
2020, o grupo finalizou a aquisi¢do da Avon, se tornando o quarto maior grupo do segmento de
beleza no mundo (NATURA&CO, 2022b).

Cada uma das marcas da Natura&Co possui forte imagem atrelada a identidade de seus
produtos ¢ um posicionamento transparente. A Avon pertence a vertente ligada ao
empoderamento feminino, relacionada aos conceitos de beleza moderna, inovagdo e
acessibilidade. A Natura, por sua vez, sustenta seu posicionamento original voltado a
sustentabilidade, promovendo o resgate da esséncia brasileira e do uso responsavel e inovador
de elementos naturais nativos, tendo como lema o “bem-estar individual, coletivo e com a
natureza”. O compromisso social, econdmico e ambiental ¢ uma caracteristica compartilhada
entre todas as marcas, por conseguinte nota-se uma continuidade no perfil das marcas Aesop e
The Body Shop, que trazem uma proposta direcionada a ética e inovagdo somadas ao uso
sustentavel de elementos botanicos em prol da melhor qualidade de suas férmulas. No escopo
da companhia ¢ declarada uma lista de compromissos com a sociedade, tais como agdes
positivas voltadas a crise climatica, preservacao da Amazonia e a defesa dos direitos humanos,
o que reforca o posicionamento positivo do grupo (NATURA&CO, 2022b).

O setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPC) inclui uma série de
categorias e subcategorias, como produtos de skincare, cuidados capilares, maquiagem,
desodorantes corporais e outros. Atualmente as vendas desse segmento estdo cada vez mais
atreladas a presenca digital e ao e-commerce. Segundo Arbex (2021), a pandemia da Covid-19
intensificou a substituicdo de lojas fisicas por lojas virtuais e prevé que o e-commerce global
pode movimentar até US$ 3,4 tri em 2025. Ainda, de acordo com dados da Associagao
Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC, 2022), em
2021, o aumento de vendas de produtos do setor de cosméticos chegou a mais de 180%, o que
demonstra como o canal de vendas digitais se tornou essencial para o crescimento desse setor

globalmente. Cabe destacar que o Brasil ¢ o quarto maior mercado da industria global de

11



cosméticos, enquanto os Estados Unidos lideram o ranking, seguido da China e Japao, o que
demonstra a importante participacdo do mercado asiatico nesse setor (KOGUT et al., 2022).
Referente aos ntimeros alcancados pela Natura&Co, em 2021, a empresa foi eleita a
segunda maior empresa de venda direta do mundo pela Direct Selling News, com uma receita
avaliada em US$ 7,16 bilhoes em 2020 (NATURA&CO, 2022). Em fungdo das normas de
distanciamento social durante a pandemia, o segmento passou por um processo de inovagao por
meio da digitalizagdo, como um modo de adaptagdao para manutencao das vendas de forma
online, o que transformou o modelo tradicional de negocio da marca (MERCADO &
CONSUMO, 2021). Ainda em 2021, registrou um crescimento de 15,6% em social selling e e-
commerce, com um lucro liquido de R$ 1 bilhdo (sem considerar os efeitos da aquisi¢do da
Avon), mas, apesar do bom resultado em vendas online, desde 2016 a Natura tem direcionado
investimentos na abertura de lojas fisicas pelo Brasil e no mundo (NATURA&CO, 2022). Em
2022, a empresa foi colocada como umas das 30 maiores empresas do Brasil em receita, lucro
e valor de mercado, registrando o valor de R$ 35,43 bilhodes tendo em conta o valor das a¢des

(ALVARENGA, 2022).

3.2 Estratégias iniciais de internacionaliza¢do adotadas pela Natura&CO

O ano de 1982 marcou o inicio do processo de internacionalizag¢ao da fabricante brasileira
de cosméticos. O método de entrada escolhido no primeiro momento foi a de venda por
distribuidor terceirizado no Chile. No ano seguinte, a marca passou a exportar para os EUA e
Portugal. Posteriormente, a Natura intensificou seu processo de expansdo na América Latina,
ao estabelecer parceria com distribuidores da Bolivia, Peru e Argentina, em um periodo no qual
o Brasil alcangou estabilidade econdmica e o contexto politico-economico era favoravel nos
paises latino-americanos (KOGUT et al., 2022). No final dos anos 1990, o panorama mundial
da industria de cosméticos foi marcado por crescimento, sendo que, em 1998, o faturamento
mundial do setor chegou a US$ 167 bilhdes, resultando em um aumento de 14% em comparagao
ao inicio da década (GARCIA, 2005).

A abertura da loja em Paris, apesar de significativa, ndo foi o fator de maior relevancia
na primeira década dos anos 2000. Essa fase foi marcada pelas operagdes internacionais da
Natura na América Latina. No relatério anual de 2002, a estratégia apresentada visava a
ampliacdo da atuacdo internacional da empresa pelo fortalecimento de sua presencga nos paises

latinos, o que demonstra que até entdo o foco das estratégias de internacionalizagdo da Natura
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ainda se mantinha direcionada aos paises psiquicamente proximos. Apesar disso, o objetivo
tracado foi o de prospectar os mercados dos EUA e Europa, e, para conquistar esses novos
consumidores, a aposta da marca era a linha Natura Ekos, um grupo de produtos que possuem
como principal caracteristica de imagem o carater sustentavel dos recursos da biodiversidade
brasileira (NATURA BRASIL, 2022). Isso permitiu o fortalecimento da marca no ambito
doméstico e internacional por meio de compromissos firmados com o meio ambiente e o papel
socioecondmico, o que foi mantido pela corporagao nos dias atuais.

Em 2004, houve um crescente avango das operagdes da empresa na América Latina,
contabilizando um crescimento de 52% atrelado ao aumento significativo de consultoras e
consultores independentes no exterior (NATURA&CO AMERICA LATINA, 2004).
Resgatando os pressupostos do Modelo de Uppsala, ¢ possivel identificar que o processo de
internacionalizacdo da Natura aconteceu de forma gradual e foi alinhado ao ganho de
experiéncia no exterior, uma vez que a empresa se inseriu no comércio internacional por meio
de distribuidores terceiros (no caso do Chile), e, posteriormente, com a abertura de pontos de
vendas fisicos na Franca e México, nota-se o aumento de investimentos para a promog¢ao da
inser¢ao da marca internacionalmente. Alinhado a isso, ainda em 2004, a Natura se tornou uma
empresa de capital aberto no Novo Mercado da Bovespa e atingiu a marca de US$ 1,2 bilhdes
em volume de negocios (NATURA&CO AMERICA LATINA, 2004).

Cabe destacar que a Natura se tornou uma empresa de capital aberto em 2004, e, em 2005,
uma nova estratégia de expansao foi adotada, com a empresa se lancando aos mercados com
uma distancia psiquica relativamente maior, pela abertura da loja na Frangca (NATURA&CO
AMERICA LATINA, 2012). Além de um novo mercado, foi adotado outro modo de entrada
por meio da instalagdo de uma filial, dando inicio a estratégia pautada pela exportacdo por filial
propria. A partir desse estagio, houve maior envolvimento com os mercados externos, com a
elaboracdo de uma estratégia especifica (diferente da existente no mercado doméstico) a partir
da instalacdo de pontos de vendas e de unidades de distribuicdo no exterior (ALCAZAR;
SPERS; ARIDA, 2007). O modelo de entrada adotado pela Natura no mercado francés
possibilitou uma atuacao mais direta no mercado externo, por essa razao resultou em aumento
do nivel de experiéncia adquirido, uma vez que se atingiu mais conhecimento relacionado as
barreiras de entrada, adapta¢ao de produtos ao mercado consumidor, riscos e outros obstaculos
presentes no processo de internacionalizacao.

Seguindo a linha do tempo, ao considerar o contexto doméstico, a ABIHPEC registrou

um crescimento do segmento de cosméticos, fragrancias e higiene pessoal de 13,4%, em 2006,
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enquanto a Natura alcangou R$ 3,9 bilhdes de receita bruta no mesmo ano, registrando um
aumento de 19,9% de aumento em relagio a 2005 (NATURA&CO AMERICA LATINA,
2006). Os nameros informados no relatorio anual daquele ano demonstraram o crescimento
financeiro exponencial da empresa, que conquistou uma participagdo de 22,8% no mercado
brasileiro, e se manteve em continua expansao internacional no comeg¢o da segunda metade da
década de 2000 NATURA&CO AMERICA LATINA, 2006). As margens EBITDA e do lucro
liquido foram de 23,7% e 16,7%, respectivamente, um pouco abaixo daquelas obtidas em 2005,
de 24,7% e 17,4%. Essa queda deveu-se, em parte, ao planejado aumento dos investimentos na
internacionalizacdo da empresa, seja na estrutura interna, seja na propria abertura de novas
operagdes, € em parte porque o desempenho de vendas do tltimo trimestre de 2006 ficou abaixo
das expectativas (NATURA&CO AMERICA LATINA, 2006).

Apos dois anos, as operagdes comerciais da Natura incluiram os mercados de Franga,
Meéxico, Chile, Argentina, Venezuela, Peru e Colombia, todos, com exce¢do da Venezuela, com
pelo menos uma Casa Natura instalada, além da loja fisica Maison Natura Paris e Laboratorio
de Pesquisa e Tecnologia na Franga (NATURA&CO AMERICA LATINA, 2008). Entretanto,
em funcao da crise mundial de 2008, os resultados das operagdes internacionais da empresa
foram afetados. Na Franca e EUA, a empresa obteve prejuizos operacionais (EBITDA) de R$
16,6 milhdes no quatro trimestre de 2008 contra R$ 6,6 milhdes no quarto trimestre de 2007,
influenciados pelos gastos com o projeto de andlise e planejamento nos EUA e pelos resultados
ainda negativos na Franca. No ano de 2008, esse prejuizo foi de R$ 42,8 milhdes, pelos motivos
supramencionados (NATURA&CO AMERICA LATINA, 2008).

Portanto, a primeira década dos anos 2000 foi caracterizada por uma estratégia da Natura
de internacionaliza¢do para Europa, a partir da abertura da primeira loja na cidade de Paris.
Além disso, a empresa apostou em uma nova proposta: a Casa Natura Brasil, espago que
buscava oferecer aos visitantes uma experiéncia cultural e sobre a biodiversidade brasileira em
cidades internacionais (ALCAZAR; SPERS; ARIDA, 2007). Nesse periodo, a marca fortaleceu
o foco nos mercados dos paises da América Latina, com entrada em paises como México, € o
inicio de operagdes comerciais com representantes de vendas locais nos mercados da Venezuela
e Colombia (KOGUT et al., 2022).

Até 2010 a estratégia de internacionaliza¢do da Natura foi promovida pelo uso de seus
proprios recursos, sendo que o processo de entrada da marca em mercados externos pode ser
analisado por meio do Modelo de Uppsala. Nota-se que, na primeira década do processo de

expansao, os mercados escolhidos foram os de paises psiquicamente proximos, como € 0 caso
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de Chile e Argentina. Em primeira instancia, a marca foi direcionada a paises que possuiam
menor distdncia geografica e maior proximidade cultural e, portanto, o periodo pode ser
compreendido como o primeiro estagio de internacionalizagdo, de acordo com a vertente de
Uppsala. O modo de entrada escolhido foi a exportagdao, demonstrando que a estratégia adotada
pela empresa nesse periodo tinha como caracteristica a ado¢cdo de métodos de baixo/médio
risco. A partir do modelo de Johanson e Vahlne (1977), infere-se que essa foi a fase em que a
empresa se dedicou a adquirir experiéncia sobre o comércio internacional, e s6 a partir dele se
tornou preparada para alcangar uma nova etapa do processo.

A partir da segunda década dos anos 2000, a Natura adotou a fabricagdo no exterior,
marcando o inicio da fase de manufatura internacional que teve sua origem na Argentina, pais
no qual se localizava a sede de gerenciamento das operacdes internacionais da marca
(NATURA&CO AMERICA LATINA, 2010). De acordo com o Relatério Anual de 2010, o
objetivo tragado era a expansao desse método de produgdo para os paises da América Latina,
tendo como meta o aumento de 50% do faturamento. Simultaneo a isso, a empresa previa a
geracdo de beneficios sociais e a redugcdo do impacto ambiental, mantendo a esséncia
sustentavel no escopo do desenvolvimento e expansdo internacional da empresa. Outra
demonstragdo do carater sustentavel da Natura envolveu a atuagdo em acordos ambientais,
como o Pacto Global da Organizagao das Nagdes Unidas (ONU), o qual a empresa € signataria,
e a presenca no Comité Brasileiro do Global Compact (CBPG), que trabalha diferentes
tematicas desde o meio ambiente até o combate & corrupgio (NATURA&CO AMERICA
LATINA, 2009).

Em 2011, as operacdes internacionais da Natura apresentaram um aumento de 35,4% em
Reais da receita liquida e alcancaram participacdo de 9% no negocio (NATURA&CO, 2011).
A empresa deu continuidade a implementagdo da manufatura local com o inicio da produgio
na Coldémbia e duplicou o Centro de Distribui¢do no México, colhendo os primeiros resultados
da “Red de Relaciones Sustentables” (Rede de Relagdes Sustentaveis), inovacao do modelo
comercial desenvolvida especialmente para atender ao mercado mexicano, estimulando o
empreendedorismo socioambiental na inddstria da venda direta (NATURA&CO AMERICA
LATINA, 2011).

A estratégia da empresa foi reformulada em 2012, ano em que a aquisi¢do da Aesop foi
iniciada. A compra das ac¢des da fabricante de cosméticos australiana foi totalmente concluida
em 2016, sendo esta a primeira aquisi¢ao do futuro grupo Natura&Co (KOGUT et al., 2022).

Apesar das operacdes internacionais da empresa ainda serem sustentadas pela relevancia da
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marca na América Latina, registrando uma taxa de crescimento de 46% do EBITDA comparada
a 2011, a partir desse periodo os investimentos da empresa se direcionarem pelo interesse da
mesma em alcancar mercados mais distantes, como os da Asia e Oceania (NATURA&CO,
2016). Com o intuito de entender quais foram as acdes da empresa na nova fase do processo de
internacionalizacdo, o conjunto de estratégias e quais caracteristicas constroem a atuaciao do
grupo empresarial nesse periodo, a proxima se¢do do artigo analisa a atuagcdo da marca nos

mercados da Australia e Malasia.

4. A internacionalizacio da Natura para Australia e Malasia

A aquisicao da Aesop marcou uma nova fase na histéria da Natura, envolvendo um
grande investimento da empresa para promover sua expansdo global, e representou “Uma
Natura que vai além de cosméticos, fragrancias e produtos de higiene, ultrapassa as fronteiras
da América Latina e se expressa por marcas que ocupam espagos de mercado distintos [..]”
(NATURA&CO AMERICA LATINA, 2013, p. 5). Ao completar um ano apds a aquisigo, as
operagdes internacionais da Natura representavam 14,4% das vendas, resultado de um aumento
significativo da receita liquida das opera¢des comerciais na América Latina e da expansdo da
Aesop, que marcou a abertura de 28 novas lojas, somando o total de 80 unidades em dez paises
(NATURA&CO AMERICA LATINA, 2013). Em 2016, ano em que a aquisigao total da Aesop
foi concluida, a Natura j& contava com cinco centros de distribui¢do pela América Latina, lojas
fisicas em Paris e Nova lorque, além da presenca de 176 lojas em 20 paises da marca australiana,
sendo nove destes localizados na Asia e Oceania, incluidas nessa lista a Australia e a Malasia
(NATURA&CO AMERICA LATINA, 2016).

Com a aquisicdo da fabricante de cosméticos The Body Shop em 2017, foi formado
oficialmente o grupo empresarial Natura&CO. A compra da marca britdnica no valor de 1
bilhdo de euros foi mais um passo importante no processo de internacionalizacdo da empresa
(NATURA&CO AMERICA LATINA, 2017). No Relatério Anual daquele ano, a empresa
definiu como prioridade estratégica a expansdo para mercados desenvolvidos e em
desenvolvimento, o que demonstra o interesse em ampliar sua atuagdo internacional para além
dos paises tradicionalmente explorados. Ainda em 2017, a receita liquida chegou a
aproximadamente R$ 7,7 bilhdes, sendo 27,2% desse valor referente as operagdes
internacionais, em sua grande parte concentradas nos paises da América Latina

(NATURA&CO AMERICA LATINA, 2017).
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Em apenas trés anos apos a compra da marca The Body Shop, o grupo anunciou sua
terceira aquisicao, sendo esta relativa a Avon, a tltima marca de cosméticos a compor o grupo
empresarial até o momento. A fabricante americana passou a fazer parte da Natura&Co em
2020, ano marcado pela pandemia da Covid-19 e recessdo econdmica mundial, mas também
um ano de bons resultados para o grupo Natura, que garantiu um crescimento anual de 27% de
receita liquida em relag@o a 2019, e atingiu o valor de R$ 18,3 bilhdes em receita liquida. Em
funcdo das medidas de distanciamento social, houve queda significativa nas vendas de varejo
caracterizadas pelas lojas fisicas, entretanto, houve aumento de 65% das vendas online, que
passaram a ser um dos focos estratégicos do negocio do grupo (NATURA&CO AMERICA
LATINA, 2020).

Nota-se que, na segunda década dos anos 2000, o processo de internacionalizagdo da
Natura foi caracterizado pelo fortalecimento de sua presenca na regido da América Latina, mas
principalmente definido pelas aquisi¢des de grandes marcas internacionais. De forma
simplificada, a estratégia adotada pela empresa, a partir de 2013, demonstra um maior
comprometimento e confianga ao se expandir internacionalmente, considerando que o método
de entrada em mercados externos por aquisicdes ¢ uma estratégia mais rapida e de médio risco
(KUAZAQUI; LISBOA, 2020). Tal estratégia pode ser percebida por meio do entendimento de
que quanto maior a experiéncia adquirida internacionalmente, maior serd o alcance para a
atuacdo em paises psiquicamente distantes (JOHANSON; VALHNE, 1977).

Neste sentido, a Aesop, quando adquirida, ja atuava em mais 20 paises, espalhados pela
Asia Oriental, Oceania, Europa e América do Norte, enquanto a The Body Shop, até 2017,
concentrava sua atuagdo internacional em 57 paises, em grande parte na Europa e na Asia, mas
também presente em paises da América do Norte, América do Sul, Oceania e Africa. Por fim,
em 2020, a Avon contava com forte presenca na América Latina, somada a atuagdo em mais de
100 paises por todo o mundo. Portanto, a partir da compra das trés marcas, a Natura conseguiu
alcangar sua atuacdo global e se tornar a sétima empresa mais internacionalizada do Brasil
(SALOMAO, 2019).

Com o objetivo de compreender como a entrada da Natura nos mercados da Australia e
Malasia se configuram como parte de uma estratégia mais ampla de internacionalizagdo
envolvendo a atuagdo em paises das regides da Asia e Oceania, sera apresentado, nas subsegdes
a seguir, como ocorreu a atuacao da fabricante da Natura&Co desde 2013 até o momento. A
partir dessa analise, pretende-se descrever quais foram as motivagdes da empresa ao adentrar

tais mercados conforme sua estratégia de internacionalizagao.
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4.1 O caso da Australia

O mercado australiano se tornou interesse para a estratégia de internacionaliza¢do da
Natura a partir da aquisi¢do da fabricante Aesop. A compra de 65% da marca australiana em
fevereiro de 2013 custou US$ 71,6 milhdes e a conclusdo da aquisicao total da marca ocorreu
nos trés anos seguintes (STECANELLA; CUNHA, 2012). Para a Natura, esse passo significou
a aprendizagem de novas formas de venda e gestdo de lojas em cidades globais, assim como
serviu de meio de acesso a novos mercados até entdo ndo explorados (ALEMI, 2022). Além
disso, a fabricante de cosméticos de luxo australiana ja contava com uma presenga internacional
relevante em mais de 20 paises e acumulava bons resultados em seus negécios. Em novembro
de 2022, a primeira loja Aesop foi inaugurada no centro de Xangai, na China, apesar da marca
jé atuar no maior marketplace do pais desde 2018, o Tmall Global (HU, 2022). Para além do
territério chinés, a Aesop tem se expandido para os mercados asiaticos, possuindo lojas
instaladas em grandes cidades, como em Seul na Coréia do Sul, Taipé em Taiwan e Hong Kong
(VAN, 2022).

A Aesop pode ser interpretada como a principal ferramenta da estratégia de expansao
internacional da Natura para os mercados asidticos, em especial o chinés. Cabe destacar que,
segundo o Relatorio Anual da Natura&CO (2021), nenhuma das marcas do grupo testa seus
produtos em animais e ndo compra de fornecedores que adotam tal pratica, enquanto na China
era exigido o teste em animais para a comercializagdo de determinados produtos até o ano de
2020 (EXAME, 2020). Portanto, a previsdao de instalacdo de lojas Aesop € The Body Shop
ocorreu apos o anuncio das autoridades chinesas de encerrar os requisitos de testes em animais
para produtos de beleza importados (NAN, 2021). Essa questdo foi importante em vista dos
valores e compromissos do grupo empresarial com o meio ambiente, os quais tém sido mantidos
ao longo de sua expansdo internacional.

Em relacdo aos resultados, a Aesop é a marca com melhores resultados do grupo
empresarial. Mesmo em meio a crise pandémica em 2020, a marca teve crescimento da receita
liquida de 50,0% (+13,9% em moeda constante), atingindo R$ 1,9 bilhdo, impulsionado pelas
vendas virtuais e desempenho no Japao e Coreia do Sul (NATURA&CO, 2020). De acordo
com os resultados do primeiro trimestre do ano de 2022, enquanto as marcas Natura&Co Latam,
Avon International e The Body Shop apresentaram respectivamente um decrescimento da
receita liquida em reais de -8,4%, -22,1% e -22,9% em relagdo ao mesmo periodo do ano de

2021, a Aesop cresceu 9,6% (NATURA&CO, 2022). Apesar de ser a marca do grupo que teve
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melhor crescimento, a Aesop ainda é a menor em receita liquida, representando apenas 6% da
receita liquida total da Natura&CO em 2021 (NATURA&CO, 2022).

Outro fato relevante se refere ao foco no e-commerce, que tem sido uma das estratégias
centrais da Natura&Co desde a pandemia do Covid-19, periodo em que o distanciamento social
trouxe desafios para os modos de vendas tradicionais. Devido a aceleracdo da adocdo de
tecnologias digitais para promoc¢ao de vendas, houve o crescimento de 107% das vendas por e-
commerce e social selling em todo o grupo, fator relevante ao que tange as vendas da Aesop
nos paises asiaticos, sendo o principal canal de venda da marca em paises como a China e Japao
(NATURA&CO, 2020). As vendas online entraram como um novo fator de relevancia no
processo de internacionalizagdo de empresas, uma vez que envolve menores custos de transagao
e possibilita a reducao da distancia psiquica entre os paises. Desde a pandemia, o habito de
comprar online tem crescido exponencialmente, o que torna o e-commerce um segmento de
grande interesse.

Por fim, € possivel notar que a aquisi¢do da Aesop representou o inicio de uma nova fase
no processo de internacionalizagdo da Natura. De acordo com a perspectiva atualizada do
Modelo de Uppsala, pode-se interpretar que, a partir de 2013, a Natura buscou expandir suas
redes de relacionamentos por meio de aquisi¢des de outras empresas do mesmo segmento ja
anteriormente posicionadas no mercado internacional. Ao optar por agregar uma nova marca a
sua corporagdo empresarial, a Natura diminuiu significativamente a distancia psiquica dos
paises em que essas empresas ja atuavam, e, junto a isso, alcangou conhecimento sobre esses
mercados por meio da experiéncia adquirida por estas. Ou seja, a partir da segunda década dos
anos 2000, a empresa brasileira ja havia adquirido experiéncia e conhecimento o suficiente para
adotar uma nova estratégia de entrada em mercados internacionais, portanto estava disposta a
assumir maiores compromissos € riscos para se internacionalizar, o que possibilitou o grande
investimento de capital ao comprar a Aesop.

No comego de sua expansdo internacional, a empresa atuava por meio de distribui¢do
para terceiros e exportacao, mais tarde promoveu a abertura de lojas na Europa e em paises da
América Latina, e dedicou um periodo de tempo para a consolidagdao de sua presenca nesses
mercados. Somente a partir da aquisi¢do da marca australiana, a Natura adotou uma estratégia
mais incisiva, iniciando o processo de reconfiguragdo da governanga corporativa da empresa,
que, mais tarde, se tornou a holding do grupo empresarial Natura&Co. Desde entdo, a Natura
tem dado continuidade em sua internacionaliza¢do por meio de mais duas marcas — The Body

Shop e Avon. Entretanto, desde a aquisi¢do da Gltima marca do grupo, a empresa tem enfrentado
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um periodo de prejuizos financeiros que a levaram a estudar a possibilidade de venda de fatia

da Aesop, e considerar uma cisdo ou [PO (MOREIRA, 2022).

4.2 O caso da Malasia

A Malésia ¢ um pais localizado no sudeste asidtico, membro da Associacdo das Nag¢des
do Sudeste Asiatico (ASEAN), sendo um dos paises com economia crescente, que conta com
incentivos fiscais promovidos pelo governo e ¢ bastante receptivo aos investimentos
estrangeiros (ALABY, 2021). Em 2019, Natura inaugurou a primeira pop-store na capital Kuala
Lumpur, sendo a primeira no sudeste asiatico, por meio de uma parceria com uma franqueada
da The Body Shop com atuacdo no mercado ha mais de 35 anos. O grande diferencial dessa
loja € o seu formato composto pela venda online e venda direta, que configura a estratégia
omnicanal da marca (NATURA&CO, 2019).

A InNature Berhad ¢ um grupo que leva as marcas The Body Shop e¢ Natura, e opera a
marca na Malasia por meio da subsidiaria Ola Beleza Sdn. Bhd. Além disso, conta com uma
extensa rede de lojas no oeste de Sabah, Labuan, Vietna e Camboja, e atuagdo online por via de
terceiros, como Hermo, Tiki, Lazada e Shopee (INNATURE, 2022). Em junho de 2022, a
InNature Berhad realizou a venda de toda a sua participagdo na Ola Beleza Sdn Bhd,
proprietaria da marca Natura na Maldsia, a Natura Cosmetics Asia Pacific Pte Ltd, por um valor
de aproximadamente RM 2,04 milhdes (BUSINESS TODAY, 2022). Atualmente a Natura&Co
conta com uma rede ampla de relacionamentos, que incluem fornecedores e empresas parceiras
de diversas nacionalidades, o que, de acordo com a Perspectiva de Networks, permite diminuir
as incertezas no mercado externo e ampliar o ganho de conhecimento sobre o mesmo,
contribuindo para acelerar o processo de internacionalizagao.

A The Body Shop ¢ a segunda marca do grupo com maior presenca em territorio asiatico,
com lojas instaladas em 16 paises do continente. A fabricante britanica ¢ a terceira maior em
receita liquida dentro da Natura&CO, e, juntamente com a Aesop, ¢ a aposta para adentrar o
mercado da China (NATURA&CO, 2021). A expansao da Natura para essa regido acabou por
utilizar da experiéncia internacional da The Body Shop e seu negdcio omnicanal, o que
demonstra a importancia da integragao das marcas do grupo no processo de internacionalizacao
individual e do grupo como um todo. A Malasia € o pais que representa um novo estagio de
expansdo internacional para o grupo, principalmente da marca Natura, que, a0 mesmo tempo,

da inicio a um novo modelo de venda, com o langamento simultineo das operagdes de e-
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commerce, varejo ¢ Venda por Relagdes, o qual até o fim de 2020 ja contava com 300
consultoras (NATURA, 2020).

Portanto, a escolha da Malédsia como primeiro pais asidtico para expansao da marca
Natura vai além da receptividade do mercado nacional, ocorrendo em fungao de toda a estrutura
e conhecimento oferecidos pela Natura&Co, e ¢ estratégico para alcangar os demais paises da
regido por meio da experiéncia adquirida sobre o perfil do consumidor e pela proximidade
geografica. Isso se da em funcao da caracteristica do povo malaio, que retine uma pluralidade
de culturas formada por povos de etnias malaias, chinesas e indianas, sendo assim um local
bastante estratégico para iniciar a entrada no continente asiatico. Por fim, a expectativa ¢ que,
a partir da consolidagdo da marca nesse pais, a Natura e as demais marcas do grupo Natura&Co
possam se aproximar ¢ conhecer cada vez mais os mercados do sudeste asiatico e expandir sua
atuacdo na regido.

Seguindo a linha do tempo, a estratégia adotada pela Natura ao realizar a aquisi¢do da
Aesop assumiu o maior nivel de comprometimento para adentrar novos mercados. Ao se
direcionar a Maldsia, a Natura ja dispunha de uma marca de alta relevancia, refor¢ada pela
integracao as demais marcas existentes dentro do grupo empresarial, o que possibilitou a adogao
de novas estratégias para a entrada no mercado malaio, dispondo de baixo risco e vasta
experiéncia. O Quadro 1, a seguir, ilustra que, mesmo adotando uma estratégia de maior risco,

a Natura possui maior seguranga ao abrir sua primeira loja na Asia.

Quadro 1 — Comparativo das estratégias da Natura nos paises da Australia e Malasia

Pais Estratégias adotadas Aspectos positivos Riscos

Método de entrada mais

L g Estratégia de médio/baixo
rapido e de médio risco;

Australia Aquisi¢do da Aesop s f risco; altos custos,
marca adquirida ja possuia ~
N . esforco de gestao.
relevancia internacional.
Estratégia de alto risco
(diferencas culturais, alto
~ . . investimento, encontrar e
Instalagdo de uma loja da Conhecimento e Vtreinar ess0as Dara
Malasia Natura + Vendas Online + experiéncia/atuagao da P p
trabalhar conforme o
Consultoras The Body Shop

modelo de negocio),
competitividade do
mercado e outros.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Kuazaqui e Lisboa (2020).
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Com o intuito de aplicar o Modelo de Uppsala ao processo de internacionalizagdo da
Natura, o grafico abaixo descreve a caracteristica principal de cada fase do processo, uma vez
que quanto mais a empresa adquire conhecimento de mercado, maior serd o comprometimento
de recursos com o mercado externo. Desta forma, a primeira fase da Natura teria sido marcada
pelo inicio da venda por distribuidor terceirizado no Chile, ja na segunda fase as exportagdes
para paises sul-americano, e posteriormente para outros paises da América Latina. Por fim, a
ultima fase seria caracterizada principalmente pelas aquisi¢des, o que colocaria a empresa no

estagio mais avancado de internacionalizagao.

Grafico 1 — Fases do Modelo de Uppsala no caso da Natura

Conhecimento de
Mercado

C .3 ~FAdSE Aquisi¢do das Fabricantes
FIE.I(’;a.O ©uma > (Aesop, The Body Shop
Subsidiaria de Vendas Avon)

2* FASE
Exportagdo por
Agente Latina

Exportagdes para América

v

1* FASE > Venda por Distribuidor
Venda Direta terceirizado no Chile

Comprometimento
de Recursos

Fonte: Elaborado pela autora com base em Johanson e Vahlne (1977).

5. Consideragoes Finais

Com base na analise de todo o processo de internacionalizagdo da Natura, constata-se que
a aquisi¢ao da Aesop e a chegada da marca na Malasia representaram dois estagios diferentes
dentro do processo de insercdo internacional da empresa. No primeiro momento, a marca
australiana foi um grande passo para expansdo internacional da empresa para além da América
Latina, através da ado¢do de uma nova estratégia de inser¢do internacional: a aquisi¢do. Por

outro lado, a chegada a Malasia fez parte de uma estratégia de grande amplitude, adotada por
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uma marca consolidada e com vasta experiéncia no mercado internacional, ja integrada ao
quarto maior grupo de segmento de beleza no mundo.

A partir das constatagdes aqui presentes, € possivel concluir que as aquisi¢des realizadas
pela Natura, se conectam diretamente com o é&xito da empresa em seu processo de
internacionalizacdo a partir de 2013. No caso da Australia, a compra da Aesop possibilitou a
empresa alcangar um grupo de mercados considerados psiquicamente distantes, através de um
modo de entrada que lhe garantiu menores ricos e retorno mais rapido. Isso também ocorre no
caso da Malésia, que estd igualmente relacionado a aquisi¢do da marca The Body Shop, que
detinha experiéncia relevante no mercado malaio, e, portanto, facilitou a entrada da marca
Natura, ao oferecer conhecimento sobre o pais, diminuindo as incertezas.

Com a compra da marca australiana, e posteriormente da marca britanica, a Natura
alcangou o conhecimento e a experiéncia das mesmas dos mercados em que ja atuavam,
diminuindo a distancia psiquica desses paises e utilizando de sua rede de relacionamentos para
consolidar a sua marca na regido. Isso comprova, que em ambas situagdes, foi através de
aquisi¢cdes que a empresa teve sucesso na estratégia adotada, e conseguiu expandir seus
negocios, aumentar sua rede de relacionamentos significativamente e se colocar no caminho da
consolidagdo de sua marca na Asia. A estratégia adotada pela empresa, até o momento, se fez
promissora, o que torna a empresa um exemplo de internacionalizacdo relevante a ser analisado,
e até um modelo de internacionaliza¢do para outras empresas brasileiras.

Atualmente, a Natura&CO atua em mais de 100 paises, em quatro continentes e se
organiza em quatro unidades de negdcio — Avon International, Natura&Co América Latina, The
Body Shop e Aesop. A receita liquida consolidada de 2021 foi de R$ 40,16 bilhdes, possui mais
de 7,7 milhdes de consultoras e representantes e mais de 3.700 lojas e franquias espalhadas pelo
mundo. Esses resultados sdo frutos do processo de internacionalizagdo iniciado em 1982 pela
Natura, que, de forma gradativa, conquistou o seu espaco no mercado internacional, adotando
diferentes estratégias ao longo deste processo e continuando a inovar suas formas de negocio.
A partir disso, conclui-se que a Natura atingiu o objetivo principal ao se internacionalizar,
aumentou significativamente o seu poder de mercado, atingiu niveis de producdo, vendas,
margens de lucro e receita, partindo do pressuposto que tais resultados ndo poderiam ser

alcancados somente a partir do crescimento da empresa restrito a0 mercado doméstico.
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