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Resumo: A Natura é uma bem sucedida empresa de cosméticos, com uma vasta linha de cerca de 400
produtos. Atuando através da venda direta ao consumidor , a empresa renova essa linha com grande
rapidez. Para isso mantém de 30 a 50 projetos de novos produtos simultaneos, tipicamente envolvendo
de 5 a 10 pessoas em cada um. Administrar essa carteira de projetos, cada um em estagio diferente,
exigiu da empresa ultrapassar a metodol ogia existente de execugéo de projetos, criar uma vice
presidéncia de inovagdo e formalizar um processo de inovagdo. Comisso, a empresa busca garantir a
busca e aplicacao de tecnologia de conceito avangado a conceitos de produtos bem formulados, com
clara referéncia no seu mercado consumidor. Este artigo pretende apresentar esta realidade, a partir
de um estudo de caso realizado na empresa.

Palavras chave: Gestdo da inovacao. Gestéo do desenvolvimento de produtos. Desenvolvimento de
cosméticos. Processo deinovacédo. P& D em cosméticos

INTRODUCAO

Desde que Schumpeter (1982) formalizou a moderna
nogdo de inovagdo, vem crescendo a importancia da
concorréncia via inovagdo em produtos e processos.
No setor de cosméticos ndo € diferente. O presente
artigo apresenta os primeiros resultados de um estudo
de caso recente focado na Natura Indistria e Comércio
de Cosméticos.

Lider em seu mercado, a empresa foi quatro vezes
considerada a melhor empresa brasileira do setor pela
publicagdo Melhores e Maiores da Exame — 1998, 1997,
1996, 1995. Em 2000, a revista Carta Capita premiou a
Natura como "a 2a. empresa mais admirada do Pais e a
la. mais admirada do setor". Também foi incluida, em
levantamento realizado pela revista Exame, entre as 100
melhores empresas para se trabalhar no Brasil. A
Natura € também uma das dez empresas consideradas
referéncia de responsabilidade social no pais,
passando aintegrar aprimeira edi¢éo do Guia Exame de
Boa Cidadania Corporativa.

A empresa realiza negécios no valor de cercade R$ 1,4
bilh&o por ano. Elatem filiais no Chile, Peru, Argentina
e Bolivia A Natura conta com cerca de 3.100
colaboradores.

A empresa comercializa seus produtos através da
venda direta a0 consumidor. A venda direta é um
elemento central e parte da definicdo do negécio da
empresa. A extensa rede de vendas compfe-se de
cerca de 260.000 consultoras de beleza, que
aconselham seus clientes e vendem seus produtos.
Para atender esta rede, a empresa dispde de uma
central de atendimento telefénico — o Centro de
Atendimento Natura — que processa algo na ordem de
13.000 pedidos por dia.

O negdcio também se define por sua posicéo nacadeia
de producdo (Porter, 1989). A Natura ndo produz
principios ativos e ocupa na cadeia de producdo o
lugar mais proximo do cliente final. Ndo &, portanto,
uma empresa que faz sintese quimica. Ela prepara
emulsdes e misturas, coloca-as em formas galénicas e
meios de transporte adequados, envasa e comercializa
0S cosmeéticos resultantes. A forma galénica ou 0 meio
de transporte levam o principio ativo até o ponto de
acdo na fisiologia do usuario, onde exercera seus
efeitos cosméticos e ou terapéuticos. A empresa
recorre a casas de perfumaria, ‘designers de
embal agens e fabricantes de formas galénicas e meios
de transporte para obter tecnologias fundamentais em
seus produtos.
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A Natura tem o maior centro de pesquisa e
desenvolvimento de cosméticos do Brasil. Um
intercambio sistematico com outros centros de
exceléncia em todo o mundo mantém os seus
pesquisadores em contato permanente com 0S
principais avancos nas areas farmacéutica, quimica e
bioquimica. De acordo com o folheto "perfil Natura', a
empresa aplica 4% de sua renda liquida nessa area,

mantendo o ritmo de langamento de um produto a cada
trés dias. Em 1996, 40% do faturamento foi obtido com
produtos que ndo existiam dois anos antes. A

capacidade de inovar se tornou uma exigéncia deste
tipo de mercado consumidor e um requisito para
continuar no jogo.

No Brasil, os principais concorrentes da Natura sdo a
Avon, que também trabalha pelo sistema de venda
direta, e o Boticario, que distribui seus produtos
através de uma rede franqueada de lojas de
cosméticos. Ha outros concorrentes estrangeiros como

Loredl, Elida Gibbs, Johnson e Johnson. Nenhum
estrangeiro tem estrutura de produgéo em toda a gama
de produtos da Natura, segundo os entrevistados.

Na préxima secdo, apresentar-se-4 a metodologia do
estudo de caso. Em seguida, cuidar-se-a de descrever
suas linhas de produtos e sua répida renovacéo.
Depois, ver-se-a a filosofia de negécios da empresa,

base para a elaboragéo dos conceitos dos produtos.
Continuar-se-4 com a traducdo de conhecimento de
mercado em novos conceitos de produto, os quais

procuram também incorporar tecnologias de conceito
avancado. A estrutura da Vice Presidéncia de
Inovagdo, vista a seguir, nasce da idéia de promover a
sintese entre conhecimento de mercado e tecnologia.

A atividade de inovagdo resulta num processo de
formulag&o, aprovacao e implementacéo de projetos de
novos produtos que é o objeto da segéo "processo de
inovagdo na Natura'. Por fim, descreve-se a aquisi¢do
de tecnologia de conceito avangado, antes de terminar
com conclusdes e comentérios finais.

METODOLOGIA

O trabalho aqui apresentado resultou de uma
indagacdo posta em Nascimento e Yu (1999). O autor
postulou a existéncia de trés modos de gestdo
empresarial dainovag&o, a depender da composicdo de
carteira de projetos de inovag&o. Por composicdo da
carteira, entenda-se aqui 0 nUmero e 0 peso Nos
investimentos de uma firma dos projetos de inovagéo
em produtos e processos que aintegram. Para examinar
a idéia, foram escolhidas como objeto de estudos de
caso duas empresas brasileiras com perfis opostos
dessa composic¢éo: Naturae Embraer.

O trabalho foi realizado recorrendo-se a entrevistas
com dirigentes da empresa; documentos de divulgagéo
da propria empresa; publicagdes em revistas de
negocios e "site" da Natura nalnternet. As entrevistas
aconteceram entre Marco e Junho de 2000.

Ao todo foram realizadas nove entrevistas, cada uma
com temas bem definidos. As entrevistas foram
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realizadas pelos autores deste artigo, com a
colaboracéo de outros alunos de pos graduacdo do
mestrado, doutorado e MBA da FEA-USP.

Numa primeira entrevista, reuniu-se o0 primeiro autor
deste trabalho com a empresa. Nesta entrevista, foi
designada uma pessoa para acompanhar o estudo de
€aso, sem cujo concurso o trabalho aqui exposto néo
teria acontecido. A época das entrevistas, como
também procede seu sindicato patronal — o SIPATESP,
a Natura se dividia em quatro segmentos os negocios
no setor de cosméticos. perfumaria, magquilagem,
tratamento de beleza e banho e infantil. Contudo ainda
em 2000, a Natura marcou Sseu ingresso na area de
Saide, com o langcamento da linha de suplementos
nutricionais Natura Bioequilibrio e Natura Higiene
Oral; e, introduziu alinha Natura Ekos em sintonia com
a biodiversidade brasileira. A partir deste momento, a
Natura passou a dividir-se em 3 segmentos; Salide,
Perfumariae Natura Ekos, e Tratamento de pele (rosto,
corpo), Maquilagem, Infantil, Cabelos e Banho. Na
entrevista seguinte, realizada em duas ocasides, com
toda a equipe da pesquisa e a pessoa designada pela
empresa, foi feito o mapa da estrutura da vice
presidéncia de inovagdo, dividida em quatro geréncias
de segmentos, Geréncia de Tecnologia de Conceito
Avangado e Geréncia de Informagéo, Conhecimento e
Qualidade. Também se apurou 0 novo conceito do
processo de inovagdo da Natura, refinado nas demais
entrevistas e adiante apresentado. As reunifes
subsequentes foram plangjadas para entrevistar os
gerentes da estrutura da vice presidéncia de inovagéo,
excetuando-se apenas a geréncia do segmento banho e
infantil.

Cada entrevista foi antecedida da clara definicéo do
seu tema e da preparacdo de um roteiro. Contudo, as
entrevistas foram realizadas com bastante liberdade
para a digresséo, toda vez que sugiram outros temas
de interesse para a pesquisa. Algumas entrevistas
exigiram duas oportunidades, pela extensdo dos
assuntos tratados. O primeiro autor deste trabalho
conduziu todas as entrevistas, tendo sido auxiliado por
pelo menos um aluno da pés graduagdo em cada uma
delas.

Um aluno era encarregado de preparar o primeiro relato
de cada entrevista, posteriormente corrigido e
ampliado pelos demais participantes. Os relatorios
foram apresentados a pessoa responsavel pelo
levantamento na Natura, que em alguns casos
procedeu a uma revisdo. Os relatorios foram também
debatidos entre os alunos da disciplina de poés
graduacdo da FEA EAD 5919 — Administracdo da
Inovagdo em Produtos e Processos, realizada entre
fevereiro e maio de 2000. Os dois estudos de caso
foram realizados no &mbito desta disciplina e 0 as
discussdes em sala de aula serviram para preparagao,
levantamento de indagacdes e auxilio a preparacdo das
entrevistas subsequentes.
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ASLINHASDE PRODUTOS

A Natura opera com uma vasta linha de produtos.
Cercade 400 SKU (stock keep unit ou item de estoque)
no linguajar da casa. Tantos produtos precisam de
alguma organizagdo. Para isto estdo agrupados em
linhas de produtos. Mesmo assim, a empresa tem um
grande nimero de linhas.

Na pesquisa realizada, listou-se as linhas de produtos
geridas por trés segmentos de negdcios. No segmento
tratamento, a tabela abaixo mostra a diversidade de
linhas. Vale lembrar que a linha Chronos € a lider da
empresa para a introducdo de novas tecnologias. E
uma linha com grande fidelidade da clientela: 65% do
faturamento devem-se a consumidoras que voltam a
comprar produtos dalinha.

O segmento maquilagem tem duas linhas de produtos:;
Maquilagem de Natura e Faces de Natura. A primeira
tem 130 SKU e a segunda 50, atendendo a diferentes

publicos.

No segmento de perfumaria, com 0s respectivos anos
de langamento, as linhas atuais estdo na tabela. Além
disso, o segmento perfumaria cuida ainda da linha
Natura Homem, que procura transladar ao universo

cosmético masculino a idéia de linha completa de
tratamento de beleza, tipica do mercado feminino.

Cada linha conta com varios produtos, exceto no

langamento, quando pode ser introduzida através de
um Unico produto. Para dar uma idéia da complexidade
de uma linha pode-se recorrer a Natura Homem, uma
linha com 13 produtos.

Além dos produtos de linha, regularmente a Natura cria

produtos virtuais. Sao estojos concebidos para

ocasides especiais, ou outros motivos de venda. Tais

produtos tem vida breve, e servem como alavanca de
vendas e para dar dinamismo as linhas de produtos.

A  RAPIDA RENOVACAO DA
CARTEIRA DE PRODUTOS

Durante os anos 80, a Natura se transformou em um
dos maiores complexos nacionais de produgdo e
distribuicdo de cosméticos, competindo com marcas
multinacionais de longa tradic¢do no mercado brasileiro.
Essa expansdo foi alicercada em trés fundamentos :
investimento em tecnologia; qualidade e criagéo de
novos produtos; e &gil esquema de distribuicdo
através de venda pessoal.A venda direta exige um
intenso ritmo de langcamentos, para fazer com que as
Consultoras Natura tenham “novas noticias’ (produto
novo) para entrar em contato com suas clientes. Para
materializar essa idéla, a Natura recorre a um
plangjamento, expresso no documento “"grade de
lancamentos”, que trabalha com 17 ciclos por ano,
cada um de 21 dias. Este é o intervalo de tempo que a
Natura considera necessario para ndo distanciar os
vinculos das consultoras com clientes, amigos,
parentes, etc.

Assim, a venda direta impde um ritmo intenso de
lancamento de novos produtos. Nos diversos
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segmentos da indUstria brasileira de cosméticos, varia
esse ritmo. Perfumaria e maquilagem, por exemplo,
chegam a lancar duas colegbes anuais de novos
produtos, em sua maior parte voltadas para atender os
ditames da moda, no caso fortemente atreladas as
colecdes das estagdes anteriores na Europa. Desde os
anos 80, o lancamento de importantes produtos
baseados em conceitos inovadores e revolucionérios
tem sido uma das alavancas da Natura para conquista
de significativos segmentos e faixas de mercado. Hoje,
novas linhas de produtos sdo langadas a cada dois
anos, pelo menos.

A FILOSOFIA DE NEGOCIOS

Com suavasta e mutavel linha de produtos, a Natura é
levada a uma preocupacdo com a sua filosofa dos
negécios (ou teoria do negécio, como diria Drucker,
1995). Recorrendo-se aos documentos internos é
possivel entender em seus proprios termos a sua
filosofia de negdcios.

A empresa, em seu materia de divulgacdo "perfil

Natura', assume explicitamente uma razao de ser: BEM

ESTAR BEM. "Bem-estar é a relagcdo harmoniosa,
agradavel do individuo consigo préprio, com seu
corpo. Estar bem é a relagdo empédtica, bem sucedida,
prazerosa, de um individuo com o outro, com seu
mundo. No exercicio dessa razdo de ser, a empresa
elegeu a cosmética e a salde como areas de
conhecimento que cada vez mais se integram em busca
de um tratamento harménico e integrado do individuo.
Portanto assume um compromisso além dos beneficios
fisicos de seus produtos. Passa a contemplar vinculos
do individuo consigo mesmo, com os outros e com o
mundo: fases da vida, mée e filho; respeito a natureza;

etc.

A Natura procura apresentar ao mercado os Valores
Bésicos de seus produtos e servicos : cosméticos de
alta qualidade, baseados em matérias- primas naturais,
climatizados e prescritos através de atendimento
personalizado. A proposta cosmética da Natura
envolve o diagnostico das reais necessidades de cada
pessoa e esta experiéncia € multiplicada pelas
consultoras Natura.

No que toca ao estilo de gestdo, a Natura consegue
conciliar informalidade, intuicdo, liberdade de propor e
agilidade com precisdo e controle necessarios a sua
complexa operacdo". Agilidade e flexibilidade na
tomada de decisfes sdo caracteristicas que gjudam a
explicar o crescimento da Natura, bem superior aos
Seus concorrentes.

CONCEITOSDE PRODUTOS

O mercado muda com a mudanca de habitos e atitudes
dos consumidores. Mas essa mudanca se torna
realidade competitiva pela iniciativa de concorrentes
pioneiros naintroducéo de novos produtos e servicos.
A Natura atende seu mercado através da venda direta
de uma vasta carteira de produtos e pretende liderar o
setor, que € muito dindmico. Assim, essa carteira tem
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um ritmo frenético de mudanga. Tudo isto tende a
confundir as consultoras da Natura e suas clientes.
Portanto, ndo resta diivida sobre a importancia de
conceitos precisos e claros de produtos e linhas para
inovar e comercializar produtos novos e antigos.
Orientando a elaboracdo de tais conceitos esta a
filosofia de negécios da empresa. Como se |é no "perfil
Natura’, "... nossos produtos sdo desenvolvidos com
0 compromisso de integrar todos os niveis do
individuo — fisico, emocional, intelectual e espiritual —
e deste individuo em todos os seus contextos —
familia, trabalho, comunidade e natureza. Nossas
crengas e visdo de mundo geram conceitos que
inspiram acriagdo de nossos produtos”.

Mais que oferecer produtos, a Natura procura
disseminar o relacionamento ideal do SER com seu
proprio corpo e o cultivo de suas melhores qualidades
diante do mundo.

A linha Chronos, por exemplo, é uma linha de
tratamento de alta tecnologia e destinada ao publico
feminino, por faixa etéria. A linha Natura Homem
nasceu para estender ao mundo masculino a idéia de
tratamento de beleza. A linha Maméae& Bebé destina-se
aintimarelagdo maternal (desde a gestacao).

Ao aprovar um novo produto, uma pergunta chave do
Comité de Inovagdo é como apresentar seu conceito
para as Consultoras. As solugdes dos produtos devem
ser “Unicas e exclusivas'. Sem um conceito claro nem
as consultoras saberdo o qué oferecer, muito menos 0s
clientes saber&o o qué comprar, ja que delas dependem
paraindicagdes de uso.

A Natura se propde a tratar seus consumidores como
gostariam de ser tratados. Assim, usa a intuicdo e
experiéncias pessoais de gerentes e funciondrios e
pesguisas sistematicas junto ao mercado para
desenvolver produtos. S6 em pesquisa de habitos e
atitudes a empresa gasta mais de US$ 2 milhGes por
ano.

Mas a empresa também recorre ao melhor
conhecimento cientifico para criar e elaborar os seus
conceitos. A linha Mamae& Bebé, por exemplo, teve
origem em estudos da Universidade de Miami que
mostram as vantagens de massagens para o
desenvolvimento fisico e emocional dos recéem —
nascidos. Com apoio de psicologos, pediatras e
enfermeiras, a Natura desenvolveu alinha

Todos os produtos langcados sdo concebidos dentro
da filosofia de negécios da Natura, a partir de valores
centrados na exceléncia das formulagbes e no
atendimento de necessi dades individuais,
transformando a busca da beleza em importante
instrumento de aperfeicoamento do Ser.

A VICE PRESIDENCIA DE INOVAGAO

A Vice Presidéncia (VP) de Inovacdo, criada em 1998,
cuida de todo o processo de inovacdo desde o
surgimento daidéia e acompanha o produto junto a VP
Comercial desde langamento até o sexto més de sua
vida (til. Como mostra o quadro ao final, esses
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colaboradores estéo organizados em quatro geréncias
de segmento (GS), a Geréncia de Informacéo,
Conhecimento e Qualidade e a Geréncia de Tecnologia
de Conceitos Avangados (TCA).

As Geréncias de Segmento surgiram em 1994, quando
foi feita uma reengenharia na Natura. Localizadas na
area comercial, existiam 4 Geréncias de Segmento:
Tratamento, Perfumaria, Maguilagem, Infantil/Banho.
Desde 1998, as geréncias de segmento passaram a
integrar a nova VP de Inovagdo. Como |embrou
Freeman (1982), a inovagdo resulta de uma complexa
interacdo entre o conhecimento de possibilidades
tecnolégicas e de mercado. Assim, na estrutura atual
foram colocados juntos, subordinados ao gerente de
segmento, gerentes ou coordenadores de produtos,
responsaveis pelo marketing, e um gerente de P&D,
responsavel pela parte técnica do desenvolvimento de
produtos. Conforme expressou-se um gerente de
segmento, a idéia era criar uma estrutura andloga a de
duplas de criagdo das agéncias de marketing e
publicidade, neste caso juntando o lado tecnolégico
ao de mercado.

Cada Gerente de Segmento tem como missao a gestdo
do Negécio dos produtos a cargo do Segmento. Ele
deve cuidar do faturamento, da rentabilidade, do
ndimero de langamentos, do market share e dainovagéo
dentro do seu segmento. O langamento de novos
produtos assim como 0 acompanhamento dos seis
primeiros meses (incluindo o marketing comercial) séo
de suaresponsabilidade.

A Geréncia de Informagéo, Conhecimento e Qualidade
relne vérias funcdes de apoio ao processo de
inovagdo. Através de geréncias dedicadas, a éarea
cuida do desenvolvimento de embalagens, do
desenvolvimento de processos, da Biblioteca e do
Centro de Informacgdes, da gestdo de conhecimento, da
preocupacdo ambiental e da garantia da qualidade.

O TCA comegou como uma area de suporte para o
P&D no desenvolvimento de metodologias de testes.
Logo ficou evidenciada aimporténcia da validacéo das
tecnologias antes da aplicagdo das mesmas aos
produtos. A missdo do TCA é a transformagdo de
idéias brutas em idéias factiveis, disponiveis para o
P&D e Marketing. O TCA é subdividido em 4 areas:
Bioguimica e Microbiologia; Materiais e Analitico;
Perfumaria e Pesquisa de Mercado.

Além da estrutura basica, a conducdo do processo de
inovagdo recorre na Natura a orgdos colegiados:
comités de decisdo que determinam se um projeto deve
passar para apréxima etapa. A saber:

Comité de Negdcios, formado pelo VP Inovagéo,
pelo gerente do TCA, pelos Gerentes de
Segmento, pelo Gerente de Informacéo,
Conhecimento e Qualidade e pelo Gerente de
Conhecimento. Se reline umavez por semana.
Comité de Inovagdo, formado pelo VP Inovacéo ,
pelo Presidente Operaciona e pelo VP Comercial.
Acontece umavez por més.
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O PROCESSO DE INOVACAO

A VP de inovacdo tem um processo de inovagdo
estruturado e formalizado. O processo de inovagéo,
hoje existente, esta baseado no conceito de "funil" de
Clark e Wheelwright (1993). Este conceito foi adaptado
aos conceitos ja existentes na empresa Pré-Briefing,
Briefing, Plano Executivo | e Plano Executivo I1). Na
Natura, o funil é alimentado por dois fluxos:

Tecnoldgico: ciéncia, pesquisas académicas,
patentes (em nivel mundial), concorréncia
(mundial) e habitos do consumidor — ha um setor
especifico sb para isso. Para isto existe o grupo
TCA. Existe um departamento de registro de
produtos e patentes que aguda este
monitoramento. Ha também um departamento de
pesquisas de mercado que responde a Gerente do
TCA.

Marketing: monitora concorréncia e habitos dos
consumidores. Papel importante toca aqui ao
gerente de segmento, de quem se espera
acompanhe a concorréncia.

O funil é desdobrado nas seguintes fases:

1) Desenvolvimento de idéias exploratérias, onde se
busca criar idéias e oportunidades de uso e
desenvolvimento de novas tecnologias para
novos produtos. A responsabilidade de andlise,
assim como do Pré-Briefing, é do TCA.

2) Desenvolvimento de idéias factiveis, ocasido em
que se pretende converter a tecnologia em
prototipos; definir conceito técnico e mostrar
interesse do consumidor e comercia. E
responsabilidade do Gerente de Segmento a
elaboracdo do Briefing assim como do Time de
Projeto que acompanhar4 o desenvolvimento.
Tipicamente um Time de Projeto € composto de
Gerente/Coordenador de  Produto  (MKT),
engenheiro de processo e envase, técnicos do
desenvolvimento de embalagens e do
planejamento e controle logistico além de pessoas
do P&D.

3) Operacionalizagdo da Idéia, desenvolver os
componentes do composto de produtos,
quantificar o interesse pelo consumidor e a
robustez comercia do produto. Cabe ao Time de
Projeto especificar o Design, o Conceito e o Plano
Executivo | . No Plano Executivo | ocorre uma
decisdo de investimento e ja se tem apurada a
rentabilidade esperada.

4) Implantagdo da ldéiaz Aquisicdo de moldes e
equipamentos, definicdo do composto fina do
produto e inicio da produgdo. O resultado desta
etapa € o Plano Executivo | onde ocorre a decisao
estratégica de lancamento. Nesta fase ja devem ter
sido feitos os testes qualitativos do produto. Esta
fase também é de responsabilidade do Time de
Projeto

5) Langamento, acompanhamento até 6 meses apds 0
lancamento. ApoOs esta fase, se encerra a
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responsabilidade do Time de Projeto, passando o

produto as maos daVP Comercial.
Vencidaumafase, 0s projetos, com seus documentos e
responsaveis, sdo submetidos a uma revisdo e
avaliacdo pelo Comité de Negocios. Nos casos de
maior importancia, os projetos sdo submetidos ao
Comité de Inovagdo, principalmente quando envolvem
linhas conceituais e estratégicas da empresa. Nestes
casos, 0 Comité de Inovagdo participa da aprovagdo
do Briefing e do acompanhamento posterior dos
planos executivos.
E interessante ressaltar o] papel do
Gerente/Coordenador  de  Produto, que é
essencialmente um Gerente de Marca, encarregado de
desenvolver os produtos estabelecidos no briefing,
dentro de prazos e custos previstos, elaborando os
Planos Executivos | e |l e acompanhando o langamento
do produto até 6 meses do langamento.
Todo o processo é orientado pelo plano estratégico da
empresa, com horizonte de cinco anos e anualmente
revisto. Com base no plano estratégico da empresa,
anualmente sdo revisados 0s planos estratégicos das
areas, com horizonte de trés anos. Claro, os objetivos,
metas e orientagbes dai derivados sdo entdo
incorporados em planos operacionais anuais.

A AQUISICAO DE TECNOLOGIA DE
CONCEITO AVANCADO

Como lembrou Freeman (1982), a inovagdo resulta de
uma complexa interacdo entre o conhecimento de
mercado e de possibilidades tecnolégicas. As
possibilidades tecnolégicas tanto podem advir de
novas combinagbes de tecnologias ja conhecidas
(Hargadon e Sutton, 1997), como da pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias, muitas vezes
ditas emergentes.

Na Natura, as novas possibilidades tecnoldgicas sdo
chamadas de tecnologia de conceito avangado — TCA.
A empresa tem duas linhas de produtos com aimagem
associada a introducdo de novas tecnologias. A linha
pioneira é voltada ao mercado feminino de tratamento e
chama-se Chronos. Para marcar a sua atuagdo no
tratamento de beleza masculino a empresa recorre a
linha Natura Homem, que segue a linha Chronos.

A tecnologia de conceito avancado pode referir-se a
produto, processo ou embalagem. No primeiro caso, é
responsabilidade da Geréncia de Tecnologia de
Conceito Avancado. Nos demais, fica a cargo das
respectivas geréncias de embalagem e processos da
Gerénciade Informagdo, Conhecimento e Qualidade.
Em qualquer caso, como a empresa situa-se no final da
cadeia de producdo, a idéia béasica é buscar
tecnologias fora da empresa junto a fornecedores. A
tecnologia dos produtos pode se apresentar como
principios ativos, esséncias, formas galénicas e meios
de transporte, liberagdo controlada ou processos
produtivos de envase especificos, que a empresa
utiliza de vérias formas resultando em seus produtos.
Nesses casos, 0 problema da empresa é o de
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especificar bem o0 que desgja para atender as
necessi dades do consumidor e, no caso de tecnologias
emergentes, saber que estdo surgindo e acompanha-
las paradecidir se deve ou ndo recorrer aelas.

Pode ocorrer que as emulsdes ou misturas, produzidas
por meios convencionais, resultem insatisfatorias.
Quando é assim, a empresa pode optar por um esforgo
tecnolégico préprio para encontrar uma solucgao.
Nessa pesquisa, foi relatado o desenvolvimento do Gel
Chronos C+, um caso onde houve a necessidade de
resolver um problema de estabilidade da emulsdo,
resultando numa patente mundial da Natura.

Para embalagens, a Natura utiliza os servigos de
empresas especializadas em seu design, em muitos
casos francesas. Com raras excegOes, as embalagens
ndo tém se defrontado com problemas tecnol égicos.
Entre essas excegOes, novamente podemos citar o caso
do Gel Chronos C+ que exigiu uma embalagem capaz
de segregar seus dois componentes até o momento da
aplicacdo na pele, ja que a sua mistura precoce leva a
oxidagdo da vitamina C, um dos principios ativos do
produto.

Quando se trata de processos, a maioria das vezes, 0
problema é de criar emulsBes (misturas) estaveis. De
modo geral, a empresa ndo tem enfrentado problemas
com a tecnologia neste campo, suprindo internamente
as necessidades que eventua mente venham a surgir.
Para identificar as tecnologias em que deve investir a
empresa usa um método sistematico de busca de
tendéncias da tecnologia mundial e revisa anualmente
um Plano de Aquisicdo de Tecnologia - PAT, com
horizonte de trés anos. S0 as tecnologias dominadas
com base neste esforco que alimentam o funil da
inovagdo acima descrito.

Para prever as novas tecnologias que devem ser
dominadas e incorporadas aos seus novos produtos, a
Natura dispde de um sofisticado centro de informagéo,
com umabibliotecavirtual .

Para acompanhar as tendéncias tecnol égicas do setor
ha um departamento de patentes. A identificacdo de
tendéncias é feita com uma lista de cerca de 60
palavras chave, anualmente atualizada, com a qual se
verifica as patentes que estdo sendo registradas em
todo o mundo naquelas é&reas. De posse das
indicacdes de patentes registradas, a empresa elabora
um grafico colocando num eixo a velocidade de
registro de patentes e no outro o nimero de patentes.
A velocidade tem duas categorias: nimero de patentes
nos Ultimos 15 anos e nos Ultimos 3 anos. No grafico
fica facil visualizar as &reas de declinio, estabilidade,
emergéncia ou crescente registro de patentes. No setor
de cosméticos e nas indstrias quimica e farmacéutica,
0 ritmo de registro de patentes é indicativo das
tendéncias mundiais em tecnologia. Com isto a
empresa tém wuma avaliagdo das tendéncias
tecnolégicas do setor e pode decidir em quais aplicar
0S recursos programados para o PAT.

Para Nascimento (1995 e 2000), a esséncia da
administracdo estratégica da tecnologia esta em aplica-
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la aos mercados. A Natura claramente recorre a uma
visdo andloga. Nenhuma tecnologia emergente entra
no PAT sem que haja uma clara intencéo de aplicala
em um projeto de produto nos proximos trés anos, que
€ 0 horizonte do plano. Preserva-se com essa regra, a
necessidade de casar busca de tecnologia com o
atendimento de necessidades de mercado. Reforgcando
a interagdo com o0s mercados, mesmo nesta etapa
distante dos clientes finais, a Geréncia de TCA inclui
um grupo de pesquisa de mercado. Este grupo cuida
de estudar os héabitos, comportamento e reacGes dos
consumidores em  pesguisas quditativas e
guantitativas. Em  testes que, durante O
desenvolvimento, recorrem a painéis compostos por
funcionérios da propria empresa e, posteriormente, na
fase do Funil de Inovagdo de Operaciondizacdo da
|déia, a pesquisas externas.

CONCLUSOESE COMENTARIOS

Como vimos neste trabalho, a Natura apresenta um
ritmo frenético de inovagdo em produtos. Essa
inovacdo atende a um exigente mercado de cosméticos,
mas também responde ao desejo de pioneirismo da
empresa.

A inovagéo tecnol Ggica esta claramente subordinada a
imperativos de mercado. Por isso mesmo, parece
altamente focado o esforgo aquisi¢éo de tecnologia.

A vasta linha de produtos em constante mutacéo e a
filosofia de negdcios levaram a empresa a uma forte
énfase na conceituacdo clara e rigorosa de seus
produtos. Para viabilizar a aplicac8o sistemética dessa
idéia, parece que a solucdo foi o funil de inovaco.
Tratase de um processo sistemético, com a
participagdo dos principais dirigentes da empresa e
dos principais dirigentes voltados & inovacdo, para
formular os conceitos de produtos e deliberar quais
projetos desenvolver e com quais objetivos e recursos.
Mais que isso, a empresa reconheceu as implicacfes
estruturais da necessidade de casar conhecimento de
mercado e tecnologia. De um lado, fez das geréncias de
segmento ponto permanente de encontro entre pessoal
de marketing e desenvolvimento de produtos. Nas
geréncias de segmento, atribuiu a lideranca ao pessoal
de marketing. E, ao estender a responsabilidade do
gerente de segmento até seis meses apds o
lancamento, a empresa procurou integrar todos os
grupos funcionais, buscando mante-los focados no
sucesso comercial de cada projeto.

Com o funil de inovagdo, facilitou-se visualizar o
estadgio dos varios projetos e evitar lacunas no que
deve ser uma corrente continua de lancamentos. A
falta de projetos em quantidade e qualidade suficiente
nas varias etapas de desenvolvimento (pré briefing,
briefing, plano executivo | e Il) pode resultar numa
interrupcdo ou na perda do balanco adequado entre
lancamentos incrementais e grandes novidades
técnicas. A grade de langamentos serve como um avo
concreto para os prazos de langamentos. Com tantos
novos produtos e promogdes, 0 projeto que perder a
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vez na Grade de Langamentos provavel mente tera que
esperar o préximo ano.

Neste trabalho, colocou-se o foco na descricdo do
modelo Natura de administrar sua carteira de projetos
de novos produtos. Muito ainda resta a relatar com a
riqueza de dados obtida nas entrevistas. Em particular,
outro trabalho ja estd sendo preparado
especificamente para detalhar a busca de tecnologia
pelaNatura.

Trabalhos futuros serdo dedicados a comparar a
gestdo dainovagdo em produtos na Natura e Embraer.
Uma questdo importante a examinar € a importancia
relativa a ser atribuida a gestdo de carteiras em
contraposicdo a gestao e controle de cada projeto.
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LINHAS DE PRODUTOS NATURA

LINHA DE PRODUTO |LANC. |APLICACAO

ROSTO

Chronos 1986 Rosto

02 1999 Rosto

Acne 1995 Rosto

Pele Sensivel 1997 Rosto

CORPO

Natura Corpo 1995 Corpo

Erva Doce 1984 Banho

Bothanica 1986 Corpo

Vegetal 1994 Cabel os/corpo

PROTECAO SOLAR

Fotoequilibrio 2000 Corpo /Rosto / Cabelos

MAQUILAGEM

Maguilagem Natura 1992 Rosto

Faces de Natura 1999 Rosto

PERFUMARIA

Essencial de Natura 1995 Masculino e Feminino

Revelar de Natura 2000 Feminino

Hoje 1999 Masculino e Feminino

Sol de Natura 1997 Feminino

Intuicéo 1998 Feminino

Vivade Natura 1999 Feminino

Quotidiano de Natura 2000 Feminino

Shiraz 1993 Feminino

Tarot 1985 Feminino

Fragréancias 1997 Feminino

Refrescantes

Séve 1984 Oleos corporais

Sr. N 1984 Masculino

Biografia 1994 Masculino e Feminino

Kriska 1995 Jovem

Linha Jovem 1996 Jovem

Fhors 1996 Masculino

Kayak 1996 Jovem

Horus 1998 Masculino

Natura desodorantes 1996 Desodorantes

sem perfume

INFANTIL

Mamae & Bebé 1993 Gestante e bebé

Natura Crianga 1998 Criangasde3a...

CUIDADOS PARA O

HOMEM

Natura Homem 1997 Rosto / corpo

HIGIENE ORAL 2000 Higiene Oral

NATURA EKOS 2000 Corpo/ Banho/
Perfumaria

CABELOS

Interage 1999 Cabelos

Tratamento da Caspa 1997 cabelo

Tratamento da Queda 1997 cabelo

SAUDE

Natura Bioequilibrio 2000 Suplementos
nutricionais

Natura Chas 2000 Chés
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