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1. Introducdo

Atualmente as empresas concorrem no mundo fisico e virtual. Neste novo ambiente competitivo, é vital investir
na criagcdo de valor no marketplace — mercado fisico, e no marketspace — mercado virtual.

Para isso, deve ficar muito claro que os processos de criagdo de valor ndo sdo 0s mesmos nos dois universos
analisados. Com o objetivo de melhorar aeficiéncia e aeficécia, as empresas tém sido desafiadas a redesenhar seus processos
internos e externos, por meio da analise dos estagios da cadeia de valor. As empresas que conseguirem dominar os dois
universos (fisico e virtual) terdo maiores vantagens competitivas.

M uitas organizagdes estao substituindo ou apoiando seus processos e operagdes no mundo fisico por processos
virtuais. No processo virtual, o produto ou servico existe na forma de dados e informac8es digitalizadas. Essa informacéo é
disponibilizada e distribuida digitalmente. Entretanto, quando se trata de produtos, mesmo que a venda seja realizada por
meio de um processo digitalizado, ou virtual, existe ainda o desafio da entrega.

Em virtude das oportunidades para as organizactes, possibilitadas pelos avancos tecnoldgicos, um nhovo
ambiente empresarial esté se iniciando. Este novo ambiente de Tl (Tecnologia de Informac&o) faz promessas de novas e
revolucionérias oportunidades, e representa grandes riscos para as organi zagoes.

A fim de alterar suas bases de competitividade e de estratégia para o futuro, as empresas tém procurado investir
largamente nas tecnologias de informagdo e comunicagdo como uma poderosa ferramenta. Entre elas esta o Comércio
Eletrénico (CE), que, dentro do ambiente digital, permitiu colocar em prética as estratégias das organizacdes.

Com um crescimento médio da ordem de 10% ao ano nos ultimos quatro anos, o setor de produtos para higiene
pessoal, cosméticos e perfumes constitui um dos segmentos da indUstria brasileira que se encontra em franca expansdo.
Segundo dados da Associacdo Brasileirada Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (Abihpec), este setor teve,
no Brasil, em 2001, umavenda de 2 bilhdes de reais.

Em um setor no qual o nimero e a variedade de produtos sdo imensos, mudangas no cana de distribuicéo
exigem grandes investimentos em estoque e a ado¢do de uma estratégia de logistica que assegure o atendimento dos
diferentes pedidos. Os desafios impostos pela virtualizagdo sdo muitos, mas no caso de uma empresa que atua por meio do
marketing direto, ha ainda o desafio adicional de fortalecer e ndo canibalizar o canal de vendadireta.



O objetivo desse trabalho é avaliar 0 modelo de negécio adotado por uma empresa que atua no setor de higiene
e perfumaria no Brasil no seu caminho em diregdo a economia digital. Tradicionalmente, aempresa comercializava e
distribuia seus produtos por meio de venda direta. Serdo descritas e analisadas as estratégias adotadas pela empresa para
iniciar o processo de venda dos seus produtos pea Internet, diretamente para o consumidor final, bem como os cuidados para
n&o comprometer o canal de venda e a distribuigéo atual.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso de uma organizagdo lider no setor de higiene e
perfumaria no Brasil, a Natura. A empresa é reconhecida pela venda direta de seus produtos einiciou recentemente a
comercializag&o pela Internet.

2. Justificativa da pesguisa

No Brasil, os mercados da industria de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, dos quais a Natura participa,
registraram um aumento do faturamento liquido, nos Ultimos cinco anos, de R$ 4,9 bilhdes para R$ 8,3 bilhdes (Zaidan,
2002). Existem 989 empresas atuando neste mercado, sendo que 13 de grande porte, com faturamento liquido acima dos R$
100 milhdes, representam 72% do faturamento total, entre elas a Natura.

Com um crescimento médio da ordem de 10% ao ano nos Ultimos quatro anos, o setor de produtos para higiene
pessoal, cosméticos e perfumes constitui um dos segmentos da industria brasileira que se encontra em franca expansao.

Segundo a Abihpec (2002), vérios fatores tém contribuido para o crescimento do setor, dentre os quais se

destacam:

> participagdo crescente damulher brasileira no mercado de trabal ho;

» aumento de produtividade daindustria brasileira de higiene pessoal, perfumaria e cosméticas, tornando seus
produtos mais competitivos, com aumento de pregcos menores do que os indices de precos da economia em geral e sua
capacidade em lancar e atualizar seus produtos conforme as mais recentes técnicas, com utilizacdo de tecnologia de
ponta;

» aumento daexpectativa de vida, 0 que traz a necessidade de conservar umaimpressao de juventude.

A Natura é uma das industrias de cosméticos mais importantes do pais, com destaque na qualidade de seus
produtos, gestdo que combina informalidade e competéncia, e um forte canal de vendas, constituido de mais de 250 mil
consultoras.

No setor de salde, em que a Natura iniciou sua participagdo em 2000, estimativas de mercado indicam que as
categorias de suplementos nutricionais, chas terapéuticos, entre outros produtos, novimentam no Brasil, aproximadamente,
R$ 1,5 bilhdo ao ano, com taxas anuais de crescimento de até 20% (Portal Natura, 2002).

3. Referencial tedrico
Comunidades E-business (T apscott, 2000)

A andlise foi desenvolvida tanto no que diz respeito a interagcdo comos parceiros e fornecedores quanto com os
clientes (Figura 1). Neste sentido, foi dada especial atencéo as questdes organizacionais referentes a presenca da empresa ho
mercado e a distribuic¢éo dos seus produtos.

Figura 1: Comunidades E-business
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Fonte: Adaptado de Tapscott, 2000.
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A empresa atua segundo o modelo classificado como Agregador, em que h4 baixa integracdo de valor e o
controle é mais hierarquizado. Neste modelo, segundo Tapscott (2000), a integracdo esta associada a intermediacao realizada
pelo agregador entre produtores e fornecedores com os clientes e consumidores. Uma empresa lidera de forma hierarquica, de
formaa maximizar aintegracdo de valor por meio da eficécia operacional.

Cadeia de Valor Fisica x Cadeia de Valor Virtual (Rayport e Sviokla, 1995)

Com a crescente evolucd@o da automagdo e da tecnologia de informagdo e a disseminagéo das ferramentas de
informética e dos meios de comunicagdo, 0s processos reais estdo cada vez mais apoiados, ou até mesmo sendo substituidos
pelos virtuais. No processo virtual, o produto ou servigo existe sob a forma de informagdo digital cuja disponibilizagdo pode
ser realizada eletronicamente (Maiaet al, 2001).

As redes de computadores promovem una ateragdo radical da estrutura gerencial quando possibilitam o
transporte e a integragdo de milhares de informagfes provenientes de diversos locais, sem a necessidade de uma estrutura
hierérquicaimensa gue as processe.

Segundo Rayport e Sviokla (1995), os negdécios competem em dois mundos: o fisico, de recursos que o
administrador pode ver e tocar, e o virtual, da informacdo. Este Ultimo fez surgir um novo local de criagdo de valor: o
marketspace. As empresas precisam investir na criagéo de valor tanto no mundo fisico quanto no mundo virtual. No entanto,
0s processos de criagdo de valor ndo sdo 0s mesmos nestes dois mundos.

A légica da cadeia de valor, na dimensdo real (Figura 2) e na dimensdo virtual é diferente. Na cadeia de valor
virtual (Figura 3), as entradas e saidas de recursos e produtos ou servigos ndo ocorrem de forma linear; necessidades podem
ser acessadas por vérios canais e a prépria tecnol ogia de informac&o constitui fonte de criag&o de valor.

A agregacdo de valor é considerada virtual quando é realizada através da informag&o, ou eletronicamente. A
criacdo de valor de uma cadeia virtual envolve cinco atividades principais. coleta de dados, organizacdo, selecdo,
consolidac&o e distribui¢do dainformagado (Rayport e Sviokla, 1995).

Essas atividades estabel ecem a seqliéncia através da qual os subsidios sdo obtidos, ainformacéo disponibilizada
e as linhas de ag&o que agregam valor sdo identificadas.

Figura 2: Cadeia de Vaor Fisica
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Fonte: Porter (1990).

Figura 3: Cadeia de Valor Virtua
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Além do levantamento bibliogréfico para a construgéo do referencial tedrico (Mahotra, 1999), a metodologia
utilizada neste trabalho foi o estudo de caso. Um estudo de caso é um questionamento empirico que investiga um fendbmeno
contemporaneo com seus contextos de vida real, quando as fronteiras entre fenémeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes, e nos quais fontes multiplas de evidéncia sdo usadas (Yin, 2001).

Fonte: Rayport e Sviokla (1995).

4. Metodologia da investigacéo e fontes
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Foram coletados dados secundarios em diversos sites, inclusive o da propria empresa estudada, bem como em
relatorios e publicagbes académicas e de negdcios.

A definico por este modelo de investigagdo, baseado em estudo de caso, se justifica porque o uso da Internet e
do comércio eletrnico ainda ndo estd numa fase madura.

Neste estudo utilizamos o modelo tedrico Cadeia Virtual de Vaor (Rayport e Sviokla, 1995) para analisar o
impacto da aplicacéo da Tl naestratégia de distribui¢do da Natura.

5. Andlisedo caso

A Industria e Comércio de Cosméticos G. Berjeaut Ltda. foi fundada em 1969 por Jean-Pierre Berjeaut e pelo
atual presidente da Natura, Antdnio Luiz da Cunha Seabra, com o objetivo de vender produtos de cuidado pessoal que fossem
produzidos com formulas naturais, de alta qualidade e a pregos competitivos. A empresa foi fundada com um capital de
apenas US$ 9.000 e quatro funcionarios.

Em 1970, a empresa passou a ser nomeada Industria e Comércio de Cosmeéticos Natura Ltda. Nesta mesma
década, a Natura optou pela venda direta como a alternativa que viabilizaria o crescimento da empresa, apoiado na forga das
relagdes pessoais. Nascia a consultoria Natura, com vendas portaa porta, que garantia contato direto e personalizado com as
suas clientes e que, anos depois, faria com que a Natura enfrentasse a supremacia da gigante norte-americana dos cosméticos
no Brasil, a Avon.

Capitalizada por anos seguidos de prosperidade, a Natura comegou a década de 1990 com uma revolucéo
corporativa. Foram recrutados veteranos de multinacionais para integrar a diretoria. Investiu-se pesadamente em programas
de qualidade e tecnologia, que proporcionou umataxa média de crescimento de 31% ao ano.

Hoje, Natura e Avon dominam o segmento brasileiro de cosméticos, com cerca de 60% do mercado nacional.
Na disputa pela lideranga do mercado, um ponto vem dando vantagem a empresa analisada: um programa permanente de
competitividade. Nos Ultimos tempos, a empresa vem tentando resolver a dissonancia entre seu modelo de negécio e o
crescimento extraordinario da Internet como canal de venda.

A Natura compde-se de um conjunto de empresas voltadas para a fabricagdo de cosmeéticos, produtos de
higiene, perfumaria e de salde. Desde a sua fundagdo, a empresa sempre buscou inovar e oferecer ao consumidor ata
qualidade em seus produtos. Essa visao se concretizou numa série de novos projetos em diferentes areas. Os maisimportantes
estdo nas areas de e-business, operacfes de logistica, mercado exterior e novas instal agbes.

Em 2000, boa parte da producdo era sediada na operagdo de Itapecerica da Serra (SP), mas o crescimento
experimentado nos Ultimos anos evidenciou que essa unidade e o centro de distribuicdo em Sao Paulo ndo mais atendiam as
necessidades da empresa. Assim, foi planejado e construido o Novo Espaco Natura, em Cajamar (SP), que centraliza as
operacBes de producgdo, distribuicdo e treinamento da empresa. Assim, em 2001, o Novo Espago Natura passou a ser sede de
toda a producdo Natura, de Pesquisa e Desenvolvimento, e de grande parte das &reas administrativas.

A mudanca, além de propiciar um significativo aumento da capacidade de producéo, oferece a possibilidade de
dar um grande salto no dominio de tecnologias de ponta e hovos processos de fabricagdo e distribui¢do. A nova unidade
fabril aumentou em quatro vezes a capacidade de producdo, nos seus 77.000 ni de &rea construida. O desafio da Natura,
nesta década, sera crescer sem abrir méo dos val ores que construiram a empresa e sua marca.

Os produtos Natura chegam aos consumidores pelas mé&os de cerca de 287 mil consultoras, em todas as regides
do Brasil, em mais de 4.800 municipios. Na América do Sul, a Natura esta presente na Argentina, no Chile, no Peru ena
Bolivia, com centros administrativos e de distribuicdo dos produtos de higiene pessoal, cosméticos e perfumaria nos trés
primeiros paises.

A Natura optou por levar seus produtos aos consumidores por intermédio das consultoras porque acredita na
forca desse sistema. O Brasil € hoje um dos poucos paises no mundo onde as vendas de cosméticos em domicilio superam as
do varejo. Em cada dez produtos de maquiagem vendidos, oito sao vendidos portaa porta, ou também conhecido como venda
direta, segundo arevista Vea (2002).

5.1. Portal Natura

Em abril de 2000, a empresa inaugurou seu portal — www.natura.net — com o objetivo de reproduzir a
dinamica das relagbes humanas na I nternet, integrando a empresainterna e externamente.
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Natura.net € um portal que integratodas as comunidades que se relacionam com a Natura: clientes, profissionais
de imprensa, profissionais da salde, consultoras e consultores, for¢ade vendas, colaboradores. Para cada um desses publicos
foi preparado um ambiente especifico de navegacéo.

A comunidade Consultoria é de acesso exclusivo para consultores e consultoras. A comunidade Colaboradores
veicula informagdes internas direcionadas aos funcionérios da empresa. A comunidade Forca de Vendas é destinada aos
profissionais que queiram um melhor desenvolvimento de suas equipes de consultoras. A comunidade Profissionais da Salde
disponibiliza artigos médicos e monografias. Por fim, a comunidade Profissionais de Imprensa disponibiliza as Ultimas
noticias da empresa

Na comunidade Clientes, foco desse estudo, qualquer usuério da web, cadastrado ou ndo, pode ter acesso aos
produtos comercializados pela empresa, localizar consultores da sua regido, pesquisar dicas de beleza e sallde e fazer pedidos
de produtos diretamente com a Natura.

O portal apresenta acesso diferenciado para os paises onde a Natura atua, além do Brasil: Argentina, Bolivia,
Chile e Peru. Cabe ressaltar que este estudo se restringe ao portal da Natura no Brasil. O site é bem elaborado, em cores
fortes, quelembram aquelas utilizadas no logo da empresa.

O destague do site varia a cada ciclo, espaco de tempo no qual a Natura langa novos produtos e promogoes,
normalmente 21 dias. Na primeira fase de andlise do site, para estruturagdo deste paper, o destaque era a Consultoria Virtual,
naqual o cliente pode identificar seu tipo de pele, suas caracteristicas e o tratamento mais adequado. Em nosso Ultimo acesso,
estava em destague o lancamento da Cole¢go Maguiagem Natura Primavera-Ver&o 2002-2003.

O foco do site ndo é o e-commerce e sim 0 e-business, por isso a empresa desenvolveu um programa para
fortalecer seu canal de vendas e atingir seu objetivo principal. A Natura planeja conectar 50 mil de seus revendedores a web,
0 que proporcionara maior velocidade de contato com a clientela. Atualmente a Natura tem 20 mil consultoras conectadas a
rede e 5% das vendas da empresa séo feitas pela | nternet.

As consultoras no sistema de venda direta funcionam como parte de sucesso na estratégia de venda e
distribuicdo dos produtos da empresa. Em 1999, foram vendidos cerca de 80 milhdes de unidades. Desse total, apenas 3
milhdes de pedidos foram processados e entregues pela Natura. Cada revendedora foi responsavel, em média, pela compra e
distribuicéo de 25 produtos por més. Mudar essa estrutura significa mudar todo o processo logistico da empresa.

Essa preocupagdo com o cana de vendas tradicional estarefletida no design e na estruturacdo do site. Antesde
apresentar a linha de produtos, o site destaca a importancia do seu canal origina de vendas, as consultoras. Do lado esquerdo
da péagina, no topo, acima da descricdo da linha de produtos, ha um acesso para o cliente localizar uma consultora Natura que
atua mais proximo a sua residéncia. Esse link consiste de uma peguena foto de uma mulher jovem, ao lado de frases que se

alternam na seguinte seqiiéncia: “ Consultora Natura, ela faz a diferenca’, “Com o tempo ela te conhece, com o tempo vocé
val ver adiferenca’, “ Encontre um(a) consultor(a) Natura perto da suacasa’.

Ao acessar este link, é necessario que o cliente realize o seu cadastramento no site, antes de proceder a escolha
ou indicagédo da consultora. Uma vez cadastrado, aparece a pagina com um novo menu intitulado Meu Cadastro, com novas
opcOes de link: dados pessoais, email e senha, endereco de entrega, minha consultora, newsletter, formas de entrega,
relagfes pessoais e minhas comunidades.

Uma vez acessada a op¢do Minha Consultora, abre-se nova pagina com o titulo Localizador de Consultora.
Neste momento é dada ao cliente a possibilidade de indicar un(a) consultor(a), caso ja conhega algum ou entdo, ele pode
solicitar que a Natura indique um mais proximo da suaresidéncia.

A Natura informa que atua através de um cana capacitado e instrumentalizado para oferecer atendimento
personalizado — o(a) Consultor(a). D4 a opgdo de que o cliente se vincule aum(a) Consultor(a) como forma de contar com o
atendimento personalizado. Segundo a informagéo constante no site, o(a) Consultor(a) Natura é mais do que uma estratégia
devenda, “ele(a) € amelhor forma de satisfazer o cliente e garantir o uso correto e a eficacia dos produtos”.

Uma vez feitaa opcéo pelo(a) consultor(a), ao ser identificado nos préximos acessos a Natura.net, na homepage
do cliente aparece o nome e telefone do(a) consultor(a) Natura indicada, além da opc&o de links de acesso para o email e
pagina pessoal do(a) consultor(a) e opcdo de aterar o(a) consultor(a). Essas informagbes sdo dispostas no local da homepage
reservado no primeiro acesso, paralocalizar o(a) consultor(a).

O cliente pode ainda optar por dois tipos de entrega: pelatransportadora e pelo(a) consultor(a).

Na opcdo de entrega de produtos pela transportadora, o site informa que o pedido sera entregue por uma
transportadora associada a Natura e um(a) consultor(a) Natura of erecera atendimento personalizado no pés-venda. Esta opcéo
0 pagamento deve ser realizada diretamente na Natura.net, podendo ser efetuada por meio de cartdo de crédito ou
transferéncia el etronica de fundos.
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Segundo o site, 0 ambiente é totalmente seguro e a empresa opera com os cartdes de crédito Mastercard, Visae
Amex e com transferéncia eletrénica de fundos: Itall, Bradesco, Banco do Brasil. A empresa informa que, para garantir a
seguranca do cliente, ndo armazena os dados bancarios ou de cartdo de crédito. Na opcéo de entrega pela transportadora, é
necessario pagar umataxa de entrega que variade R$ 3,00 a R$ 15,50 e a entrega pode levar de 2 a5 dias Gteis, em ambos 0s
casos, de acordo com alocalidade.

Na opcdo de entrega de produtos pelo(@) consultor(a) Natura, o site informa que o cliente contara com
atendimento personalizado de um(a) consultor(a) Natura durante e apds a compra e que tem a opgao de efetuar o pagamento
ao receber os produtos, podendo ainda negociar qualquer parcelamento diretamente com o(a) consultor(a). Nesta opgcdo ndo é
adicionado valor de taxa de entrega e ndo € informado o prazo de entrega. Subentende-se que este prazo dependera do(a)
consultor(a).

Uma observagdo importante, que esta disponivel no momento da selecdo de produtos, € que as promogdes
apresentadas sdo exclusivas dos pedidos realizados na natura.net e entregues pela transportadora. Ou seja, no caso da escolha
pela opgdo de entrega pelo(a) consultor(a), as promogdes ndo sdo validas.

5.2. Andlisedo modelo dereferéncia

No seu segundo livro de grande sucesso, Vantagem competitiva (1990), Porter discutiu outro conceito
importante para o posi cionamento estratégico de qualquer organizagdo, que € a cadeia de valor.

Uma das mais importantes questdes no questionamento estratégico de uma empresa é saber se ela esta situada
num segmento da indUstria que possa representar um valor agregado elevado. A questdo fundamental refere-se ao valor que
um produto tem para quem o compra, e que atividades contribuem mais para a formac&o desse valor.

As atividades bésicas do sistema de logistica da Natura so o recebimento da matéria-prima dos fornecedores, a
separagd@o dos pedidos destinados as consultoras (picking), a expedi¢do e o transporte das mercadorias as consultoras. Uma
potencial cadeia de valor para a Natura poderia ser definida como uma combinagéo das cadeias virtual (Tabela 1) e fisica
(Tabela 2).

Tabela 1: Cadeia Virtual de Valor

COLETA TRATAMENTO SELECAO CONSOLIDACAO DISTRIBUICAO
Preenchimento de Informacéo é O pedido pode As informagdes das O pedido pode ser

formulario processada de duas | ser processado | diversas modalidades de entregue de duas

eletrénico de formas diferentes: via | deduasformas: | pedidos sdo agregadas e maneiras. pela

cadastro e pedido certificadora diretamente priorizadas transportadora ou pela

na Internet (financeira) ou pelaempresa consultora escolhida

encaminhada ou solicitado
diretamente paraa | pelaconsultora
consultora

Tabela 2: Cadeiade Vaor Fisica

LOGISTICA LOGISTICA MARKETING POS-VENDA
INTERNA EXTERNA E VENDAS (SNAC)
Separacédo ecoleta | O pedido pode ser As vendas podem Existe um canal de
dositenspara entregue de duas ser diretas pela comunicagdo e
compor os pedidos e formas: por Internet ou pelo atendimento direto
embalagem transportadora ou canal tradicional ao consumidor

pela consultora

(consultoras)
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6. Conclusao

A Internet pode ter um profundo efeito nas estratégias de distribuicdo e vargjo de um produto e oferece um
canal de venda direta aos consumidores, um canal virtual devalor.

Quando o prestador de servigos comega a usar a Internet como canal de venda direta aos seus clientes, esta
comegando a desintermediar suas atividades. Além disso, possibilita um melhor conhecimento do comportamento de compra
do cliente, o que leva a desenvolver um melhor relacionamento com o consumidor.

A desintermediacdo possibilita estabelecer relacionamentos diretos com os consumidores, via Internet, pois
tanto prestadores como varejistas de servicos tém oportunidade de alcancar uma posi¢do de lideranca no mercado (Maiaet al,
2001).

As alteragBes mo mercado tém exigido das empresas uma estrutura organizacional mais flexivel, capaz de
responder rapidamente as mudangas da estrutura industrial em que se encontram inseridas, além de buscar antecipar as
necessidades dos clientes, empenhando-se em atendé-los com solugdes, se ndo personalizadas, pelos menos o mais préximo
possivel dos seus anseios.

Para tornaremse competitivas, as empresas estéo tendo de inovar ndo s6 em relagdo aos seus produtos, mas
também em termos de processos e modelos de negdcios. Para tanto, tem sido fundamental para as empresas repensar as suas
estratégias frente a rdpida evolugdo das tecnologias de informagdo, do desavolvimento das telecomunicagdes e do
crescimento da Internet.

Algumas empresas serdo capazes de aproveitar as mudancgas, encarando-as como oportunidades. Outras as
verdo como barreiras e serdo, naturalmente, col ocados paraforado mercado.

Hoje, a Natura enfrenta o desafio de entrar na Era Digital sem demolir as estruturas de seu negécio. Com a
introducdo do novo canal de vendas pela Internet, novas estratégias foram implementadas pela empresa a fim de atender com
agilidade a demanda gerada pelo e-business. A Natura langou méao das mais novas técnicas de gestéo de estoques, automacéo
do depdsito, computacéo e tel ecomunicacdes, que vém sendo usadas como resposta a competicao acirrada que determina, por
selecdo natural, as empresas que sobreviverdo nanovaeconomiadigital.

No campo da logistica, essas novas técnicas permitiram eliminar um dos mais sérios “gargalos’ que a empresa
enfrentava: o tempo gasto para o produto chegar as méos dos consumidores. Atualmente, 98% dos pedidos sdo atendidos em
24 horas. A Naturajadeu o seu primeiro passo. O mercado, por enquanto, esta aplaudindo.
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