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E PREclso DAR A
volta ao mundo pâ-
ra chegar iì lrata-
puru. EncÍavada na
Íl()resta âmazônica,
na maÍgem direita
do rio Jari. a reserva
de mais de 800 000
hectares fica ao suÌ
do estado do Ama-

pá, não muito longe da última Írontei-
ra norte do Brasil. Seus 152 moradorçs

boa parte crianças vivem ilha-
dos, cercados peÌa maior resewade bio-
d i \  er \ idrdc do mundo.  Nàu hJ energ i r
elétrica. Três aparelhos de TV e os dois
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lìeezers em uso ftrncionam aÌgumas ho-
ras por dia, graças a um gerador ptecá-
lio. Não há linhas telefônicas. Acorru-
nicação com o lestante do mundo é 1èi-
ta através do aparclho de r'ádio. insta
lado no centro social da reserva uIrÌ
barncáo de mrclcira e telhr. dc rmìrn-
to onde a comunidade se rcúne para re-
zar, cantar, negociar e assistir à noveÌa
das 8 ou a algum jogo de Íìtebol. Não
há ventiladores à vista e no meio da
rnunhà.  corn o so l  r  p ino.  r  \en\ação
tén.nica passa dos 40 graus e os bona-
chudos atacam impiedosamente. O bar-
co é a única forma de chegar à Vila da
Beira, povoado de pouco mais de 30

casas cobertas de sapé, o centro da rc-
serva. Na escoÌa instalada na reserva.
as 75 crianças de Vila da Beila estudam
até o último ano do ensino Íundanren-
tal. Os profèssores moraÌÌ todos juntos
numa casa ao lado do centro comunl-
turio. Náo hr purlo' rle raú,-lc- medico'
nem enlèmeims. Apenas as veÌhas par-
teiras de plantão.

Há gcrações, a sobrevivência da co
munidade local depende da colheita da
castanha-do-pará. Entre os nìeses de
fevereiro ejunho, homens, muÌheres e
seus filhos sobem o rio lratapunl
em viagens que duram até cinco dias

para chegar aos castanhais. Os ex-
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tranvlsns maÌs expenentes - como
Sebastião Freitas Marques, o Saárí,
Francisco Nicário e Deobanor MeÌo
Ytana,oArraia conhecem cada pal-
mo da floresta, cada planta e como eÌas
são usadas no dia-a-dia. E, de alguma
forma, sabem que há um tesouro ver-
de a ser explorado, algo que pode me-
lhorar a vida de todos. "Os índios rros
ensinaram que quem usa óleo de uxl
não fica com os cabelos brancos", diz
Sabrí, em meio a uma reunião de líde-
res locais. "E a semente de marapua-
ma é o Vagra brasiÌeiro. Cada quilo
vale .ì00 reais. A nature,, a deu tudo i:-
so de presente pra gente."

EXAME/] 2 DE MARçO DE 2OO3

À sua frente, do outro lado da mesa
de madeira, está a agrônoma francesa
Hélène MarcelÌe Roberte Menu, de 37
anos, ex-consultora da Organização pa-
ra Alimentação e Agricultura das Na-
ções Unidas (FAO). Durante cinco
anos, Hélène trabalhou em povoados
e.assentamentos em Madagáscar, na
Tunísia e no Nordeste brasileiro. Em
abriÌ de 2001 . foi convìdada pua tra-
balhar como pesquisadora da Natura.
E um emprego peculiar. Uma de suas
missões é peregrinaLr pelo país em bus-
ca de comunidades que possam fome-
cer ã empresa atlvos como a castanha-
do-pará e a copaíba colhida pelos ex-

trativistas de Ìratapuru. Outra é garan-
tiÍ que essas matérias-primas sejam
conseguidas de maneira sustentável -
tanlo ambienlrì quanlo socialrnente
e que a presença da Natura não devas-
te essas comunidades com a cuÌtura e
o modo de vida das chamadas popula-
çõer tradìcionais. maì as ajuJe J ga-
nhar algum tipo de competitividade.

Helene. Ár'rula,Saha, r reserva de
Iratapuru e a riqueza que dela possa
se extrair são Íàcetas de uma revolu-
ção estratégica que, há três anos, vem
mudando o jeito de fazer negócio da
maior  empresr  bras i le i ra  de co\mel i -
cos, com um volume de negócios de



Laranjal do JaÍ, no Amapá
Castanha-do-parã xampus,
hidratantes e sabonetes
Copaíba - aromatizantes de ambÌentes1,9 bilhão de reais em 2002.

O caminho escolhido por
seus três controladores -

os empresiírios paulistas AÌÌ-
tonio Luiz Seabra, Guilher-

me Peirão Leal e Pedro Pas-
sos - subverte parte dos princíptos
básicos da gestão, aumenta infinita-
mente a complexidade da operaçào.
embute riscos inexistentes num mo-
delo convencionaÌ e não tem resulta-
d6s previsíveis ou garantidos. Mi5tu-
ra, no mesmo cadinho, elementos co-
mo a criação de uma plataforma tec-
nológica. a nece:sidade de intemacio-
nalização, mudanças na operação do
dia-a-dia e no relacionamento com
fomecedores, complexas redes de par-
cerias com comunidades. ONCs. go-
vemos e cientistas, valores de respon-
sabilidade social e uma dose de uto-
pia corporativa. E também abre novas
possibilidades e oportunidades. Por
ludo is:o. seu exercício de reinvenção
merece ser observado de perto.

O proieto^Mãnhaúúan
A marca da mudança na Natura re-

cebeu o nome de Ekos - do grego oi-
fras (nossa casa), do tupi-guarani etó
(vida) e do latim ecfto (tudo o que tem
ressonância). Durante 30 anos, a em-
presaviveu um ciclo de notável expan-
são. Por duas décadas, a média de cres-
cimento anuaÌ da Natura manteve-se
na faixa dos 307o. Um exército de mais
de 200 ü)0 revendedoras distribuía seus
produtos em quase todos os pontos do
país e seu logotipo carregava uma ima-
gem de quaÌidade e inovação. No fìnaÌ
dos anos 90, porém, ficou claro para
seus executivos que esse ciclo estava
se esgotando. Em 1999. as vendas atin-
giram 392,7 milhões de dólares, uma
queda de 8,57o em relação ao peíodo
anterior. E o lucro iniciaria uma curva
decrescente que só se inverteria dois
anos depois (r,el quadro na pág. 36).
As tentativas de intemacionalização da

CaÍauaÍi, no Amazo
Andiroba -
saDonetes, ..
cremes e xampus

Nova CaliÍórnia, na dlvisa entre
Acre e RondonÌa
Cupuaçu - hidmtantes

PalmeiÍa do Piauí, no PiauÍ
BuÌit i- sais de banho, óleos
hidratantes e sabonetes

Araguari, em lVinas Geraìs
MaÍacujá - sais de banho e óleos hidÍatantes

marca também haviam dado em qua-
se nada. (Atualmente, as vendas em
paises su l-americanos como Argenti-
na, Chile, Peru e BoÌívia representam
apenas 37o dos negócios.)

Esse quadro somou-se à necessida-
de cada vez maior de inovação por par-
te da indústria cosmética. Para satisfa-
zer a vaidade e conviver com a volatì-
lidade de suas consumidoras, a Avon,
maior empresa mundial do setor. in-
veste 100 milhões de dólares ao ano
em desenvolvimento tecnológico. A ca-
da 12 meses, para continuar respiran-
do. a Natura precisa coÌocar no merca-
do pelo menos 50 novos produtos. As
perguntas, poÍanto, para Seabra, Leal
e Passos eram: como garantrÍ o cÍesc1-
mento e a sobrevivência no longo pra-
zo? Como dar início a um ciclo de ex-
pansão? "Queíamos e precisávamos
inovar nos produtos e na abordagem
do consumidof', diz [,eal. Aos 52 anos,
ele é a mente estratégica da Natura.
"Olhamos para a nossa vocaçào origi-
nal e enxergamos nela o uso sustentá-

Linha de pÍodução em CaiamaÍ:
fim do just.in-time

vel da biodiversidade brasileira", diz.
"Poucas empresas teriam tanta legiti-
midade para usáJa quanto a Natura."

No início de 1999, a Natura despa-
chou um grupo de funcionários para
Nova York a fim de formular as pre-
missas de uma nova linha de produ-
tos mais barata e que pudesse ser usa-
da diariamente pelos consumidores.
"Estávamos no Central Park, conver-
sando sobre o projeto, quando eÌe co-
meçou a tomar foma", diz Elizabeth
Pereira. lider da unidade de negócios



Ekos. "Antes de voltarmos ao Brasil,
ficou claro que o que estávamos pro-
pondo era alguma coisa sem prece-
dentes, uma operação pioneira." o
projeto Manhattan (nome originaì do
Ekos e homônimo do programa ame-
ricano de fabricaçào da bomba atòmi-
ca, nos anos 40) definia três pilares
para a nova linha: uso de ativos bra-
sileiros, sustentabilidade ambiental e
social da operação e aproveitamento
das tradições populares. Eles teriam
de perpassar todo o processo da

compra de matérias-primas em comu-
nidade.. que irìam dos Índios do Xin-
gu aos ribeirinhos daAmazônia, até o
tipo de pubÌicidade utilizada.

A estratégia teria início com o lan-
çamento de uma linha de produtos,
abriria as portas dos grandes merca-
dos da Europa e dos Estados Unidos
e. com o lempo.5eria agregada a to-
da a produção da Natura. Meses de-
pois, a empresa deu o primeiro gran-
de passo nessa direção. Comprou, por
cerca de 20 milhões de reais, a Flora
Medicinal, criada em 1912 no Rio de
Janeiro pelo médico e pesquisador Jo-
sé Ribeiro Monteiro da Silva. Graças
às pesquisas pioneiras feitas por Mon-
teiro da Silva com mateiros, donas-
de-casa e caboclos embrenhados nas
matas, a Flora Medicinal detém um
aceruo de pesquisas com mais de 280
plantas brasileiras e uma linha de 300
produtos já desenvolvidos. Com a
aquisição, a Natura gaúava uma van-
tagem de pelo menos 87 anos sobre
seus rivais. "Os concorrentes até po-
deriam copiar o produto - e alguns
já estão tentando fazer isso", diz Eli-
zabeth. "Mas dificilmente consegui-

Leal, um dos sócios da Natura:
"É pÍeciso ter ousadia paÍa inovaÍ"

riam reproduzir o processo de execu-
ção. Nós teríamos histórias para con-
tar ao mercado. Eles, não."

Tal processo depende da costura de
uma rede de relacionamentos empre-
sariais que vai além do triângulo for-
necedor-empresa-cliente e que por is-
so depende de novas competências ge-
renciais. Há dois anos. a \atura pai-
sou a pesquisar quais ingredientes da
botânica nacional poderiam compor a
linha Ekos, em quais comunidades po-
deriam ser encontrados e de que forma
estâvam sendo tirados da natureza. Três
dos seis biomas brasileiros foram es-
colhidos para ser trabalhados de forma
prioritária: Amazônia, mata AtÌântica
e Cerrado. Nessa garimpagem, a em-
presa chegou a um antigo assentamen-
to de sem-teras produtores de cupua-
çu em Nova Califómia, noAcre. Aco-
lhedores de buriti no interior do Piaui.
A extmtivistas de erva-mate em Santa
Catarina. Tudo a milhares de quilôme-
lro5 de \ua sede branca e perfumada.
em Cajamar, na Grande São Pauk

A maioria dos líderes dessas comu-
nidades ignora o que seja um fluxo de
caixa ou os conceitos de agregação de
vaÌor e de tbrmaçào de preços. Hii in-
teresses imediatos - conseguir um
preço melhor pela matéria-prima, ga-
rantìr maiores volumes de vendas, con-
vencer seus compradores a doar re-
cursos para a construçãÕ de uma no-
va escola ou de um posto de saúde.
Em outubro do ano passado, duranle
uma de suas visitas a lÌalapuru. a agÍô-
noma Hélène ouviu as queixas do lí-
der dos castanheiros em relação ao
preço pago pela gasolina utilizada nos
barcos que os levam até as reservas.
Isso acabava encarecendo o produto
vendido. A Natura, a princípio, pode-
ria aceitar arcar com o custo. Mas Hé-
lène preferiu sugerir aos castanheiros
que optassem por um motor a diesel
e iniciar negociações com o govemo
local para a instalação de trilhos por



A linha Ekos e o uso da biodiversidade bÍasileira como platafoÍma
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A Natura é eleita Empresa doAn0 pela publicação
Melhorcs e Maiorcs,de Ef,Al\,4E. Nas duas décadas
anteriores, a companhia havia crescido ao
impressionante ritmo de 31% anuais

Tem início a constÍução da nova fábrica da
empresa, ern Cajamar, na Grande São Paulo

A Natura c0meça a ÍedigiÍ sua polít ica de meio
ambiente, que inclui a criação de novos produtos

TFil,P#:>
de dólares)*
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Com vendas e lucros em declÍnio e com o
aumento da concorrência, a Natura compra a
Flora l l ledicinal. Fundada em 1912 no Rio de
JaneÌro, a empÍesa carrega c0mo principal
pauimônio 300 produtos e pesquisas com
mais de 280 espécies de plantas brasileiras

Uma equipe de maÍketing parte para
Nova York, onde lança as bases do projeto
l\4anhattan, orgem da linha Ekos

A biodiversidade brasÌleira é escolhida
como Íoco do pÍojeto

produtivo e, acima de tudo, vai muito
aÌém dos propósitos de seu negócio e
de suas competências. "Não vendemos
consciência social e ambientaÌ", diz
Leal. "Vendemos cosméticos, que de-
vem ser desejados e aceitos pelo mer-
cado." Uma grande rede passou então
a ser montâda. Organizações não go-
vemamentais, como a Imaflora, repre-
sentante no BÍâsil do Forest Steward-
ship Council, entidade internacional
que promove e ceÍifica o manejo sus-
tentável de florestas, e o Instituto So-
cioambiental, dedicado ao trabalho com
comunidades tradicionais, tomaram-
se parceiras. Nos próximos dois anos,
todos os grupos que fornecem ativos
da biodiversidade para a \alura lerâo

A Natura reestrutura suas operações na
AméÍica latina

Tem inÍcio o processo de cef(ifÌcaçã0 de
ativos da biodivetsidade

Em agosto, a lÌnha Ekos - composta
inicialmente de 21 produtos - é lançada

A produção da empresa é tÍansfeÍida para
. a nova fábÍica, em CajamaÍ, um

investimento de quase
185 milhõea de Íeais

0 negócio entÍa numa Íase
chamada deTerceiro Ciclo

de contar com a ceÌtifìcação da Ima-
flora - selo que funciona como uma
especie de passapoíe verde pifa o mer-
cado intemacionaÌ e que ajuda a pro-
teger a companhia dar crú icas dos at i-
vistas verdes.

Cerca de dez universìdades e cen-
tros de pesquisa espalhados pelo país
estão atualmente envolvidos em pes-
quisas de plantas que, um dia, pode-
rão compor a fórmula de cremes, xam-
pus e sabonetes da empresa. Um pro-
jeto, batizado de Campus, vai incenti-
var a produção acadêmica voltada pa-
ra o uso da biodiversidade brasilerra
na cosmetica. Esses cientistas também
ajudarão a capacitar as comunidades
fomecedoras, ensinando como promo-

150
*VafoÍes atualizados pelo dóla I dê 30/ 12/2002/ Ì,úni,e'os consolidados/ !cío líquido antes das participações

onde a produção pudesse ser escoada.
Sào conceitos básicos da organizaçào
empresarial. E eles precisariam ser
ensinados a cada uma das comuni-
dades parceiras como forma de garan-
tir a sustentabilidade, reduzir custos e
aumentar a produtividade. Tais laços
também seriam uma maneira de er-
guer uma barreira invisível à entrada
de concorrentes. "E uma forma de corr-
seguir excÌusividade de algo que, por
definição, não é exclusivo: os recur-
sos oferecidos pela natureza", diz
Renata Bochi, diretora da área de bens
de consumo e varejo do Boston Con-
sulting Group (BCG).

Para a Natura, estabelecer sozinha
essas relações é difícil, arriscado, im-
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tecnológica fazem parte de um novo momento estÍatégico da Natura
Valores, metas

e barreiras
2002 Fomecedores de óleos essen-

ciais, como as muÌtinacionais
Cognis e Croda, foram envolvidos.

Eles só venderiam à Natura se certas
garantias Í-ossem dadas. A extração dos
ativos não poderia comprometer o
equilrbrio ambiental. Nào poderia ha-
ver uso de trâbaÌho infantiÌ (a menos
que ele fosse parte da cultura local), e
as tradições e o estilo de vida deve-
riam ser preservados. O preçojusto -
um conceilo aindr nebuloso e estra-
nho deveria ser praticado. Os for-
necedores também teriam de se com-
prometer a ajudar as comunidades a
agregar valor a seus produtos. Tecno-
logias básicas de extração de óleos,
por exemplo, deveriam ser repassadas.

Claro que esse compoÍamento tem
um preço. O pnmeiro lote de buriti com-
prado para compor a liúa Ekos che-
gou fora da especificação. A Natura e
o fomecedor arcaram com os prejuízos.
"Diante das diÍiculdades, alguns Íbme-
cedores ficaram longe do projeto", diz
Elizabeth. "No início, não tínhamos no-

ção da complexidade do processo e de
como seria difícil esÍruturar nossa ca-
deia de suprimentos." Atualmente, a
Cogni\. empresâ alemã controÌada pe-
lo banco Goldman Sachs e pelo fundo
de investimentos Schroder Ventures Lifè
Sciences (SVLS), trabalha com quatro
comunidades, nos estados de Rondô-
nia, Amapá, Amazonas e Acre, e seu
mercado para produtos desse tipo está
basicamente no BrasiÌ. Mas a grande
esperança esta nos compradores ìnler-
nacionais, sobretudo nos europeus e nos
asiáticos. "Para isso precisamos de es-
cala de produção", diz a bióloga gaú-
cha Janice Casara, responsável peÌo pro-
jeto Amazoncarechemicals, da Cognrs.
''E isso é algo que demanda muito tem-
po, cuidado e energia."

Por não serem considerados com-
modities e devido à escala de produ-

çào reduzida. produlos sustenlá\ eis sáo

A empresa inicia os traba hos de
treinamento e capacitação de
comunidades fornecedoras de
matérias primas para os produtos Ekos.
0ito delas são escolhidas

Na elaboração do planejarnento
estratégico, a Ekos é escolhida
como canal para a
internacionalização da Natura

ver o manejo sustentável e, ao mesmo
tempo, como garantir qualidade, cus-
tos razoáveis e algum volume de pro-
dução. "Até dois anos atrás, essas eram
questões que estavam muito distante
da nossa realidade", diz Eduardo Lup-
pi, diretor de pesquisa e desenvolvi-
mento da Natura. "Estamos entrando
num tereno estranho, e isso é compli-
cado."A Ekos começou utilizando ln-
gredientes da biodirersidade de uso jii
conhecido na produção de cosméticos.
A partir de agora, para sustentar a li-
úa no médio e longo prazos, será pre-
ciso descobrir, pesquisar e desenvol-
ver ativos completamente novos. Se a
rede de coúecimentos gerados nas co-
munidades e nas univers idades náo

EXAME/I2 DE MARçO.DE 2OO3

A Ekos t0Ína-se a inha de maior crescimenl0
de vendas da Natura. Sua participação no
fatuÌamento total cheéa a lOo/o

Seus prirneiros testes são realizados

91

funcionar, será como procurar agulhas
em palheiros. Na iírea de inovação da
empresa há hoje 43 projetos na linha
da biodiversidade. Metade do investi-
mento de 62,3 milhões de reais feito
no ano passado em pesquisa e desen-
volvimento foi para essa área. De ca-
da dez at i r  os pre.ente\  nos l5  pr inc i -
pais produtos de tratamento de pele
vendidos no mundo, cinco são à base
de plantâs. E nâtural, portanto, que as
maiores fabricantes mundiais de cos-
meticos estejam de olho no Brasiì. E
natural. tambem. que a Natura queira
aproveitar a vantagem competitiva de
\er uma empresa brasileira. "O proje-
to Ekos transformou-se numa enorne
avenida para o futuro", diz Luppi.
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invariavelmente mais caros que os f ! é. sim. uma empresa de cultura
demais. Tome-se o exemplo do óleo 1f ! peculiar. na qual executivos e
de babaçu, usado na produção de J J operanos acreditzun que podem
sabonetes. Um litro do óleo produ-r - ganhar dinheiro e ao mesmo tempo
zido de acordo com as melhores práti- mudar o mundo. Mas é muito prová-
cas de manejo pode chegar a custaLr 50 veì que, sem a interferência direta de
vezes mais que o produto convencio- seus líderes, o projeto Ekos jamaìs
nal. Reduzir essa diferença exige dis- tivesse tomado a dimensão que tomou.
posição, dinheiro e - sobretudo Seabra, Passos e Leal participaram de
tempo. "Esse é o nosso maior custo", todas as etapas - das primeiras dis-
afirma Pedro Passos, o sócio res-
ponsável por executar as estraté-
gias da Natura. O conceito de just-
in{ime passou a valer pouco. To-
do mês, saem da fábrica da Na-
tura milhares de embalagens de
produtos Ekos. As castanhas-do-
pará, porém, só podem ser coÌhi-
das durante quatro meses do ano.
A safra de buriti acontece entre
outubro e dezembro. "Não pode-
mos pedir pana que uma comuni-
dade faça hora extra", diz Passos.

As matérias-primas, poÍanto,
têm de ser estocadas. Como pla-
nejar a produção? Há muito in-
sumo disponível, a ponto de uma
empresa como a Natura conse-
guir, se assim quiser, paÍe da ma-
téria-prima no mercado Ver-o-Pe-
so, em Belém. Mas ainda há es-
cassez de produtos considerados
suslentáveis, o que eventualmen-
te provoca quebras na produção. O agÌicultoÍ gaúcho GuadaElnin: sob a
"O prqeto Ekos vai bem", diz o implacáyel lei da oÍeÍta e da dêmanda
representante de uma organiza-

ção parceira da Natura. "Mas, sempre cussões filosóficas às negociaçòes com
que surgem problemas de preço ou de as comunidades. "E preciso ter ousa-
fomecimento, aÌguns descontentes apa- dia paÍa tentar coisas novas", diz Leal.
recem. A vida ficou mais difíciÌ para o "Há riscos? Sim. Mas achamos que há
pessoal do dia-a-dia." Trata-se de focos uma recompensa no fim do zLrco-íris."
de resistência previsíveis. Na Natura,

::ilff iJi$;ïili":iïïff: Armaülhas
doelassãoatingidas.Lucrò,Ebitda,ge- nA flOfesta
ração de caixa, custos, orçamento fe-
lizmente continuam a fazer parte do Os riscos vão além das paredes da
vocabuÌiário da comparúia. Há tarnMm fábnca de Cajamar. Ao optar pelo uso
o restante dos negócios, que gera 907o da biodiversidade e pelo relacionamen-
do faturamento da Natura, a maior fa- to com comunidades tradicionais, a Na-
tia de seus lucros e garante o emprego tura pisou num novo e pantanoso ter-
de seus 2 700 funcioniirios. A Natura reno para o mundo coÌ?orativo. Na

Amazônia, maior reserva de biodiver-
sidade do planeta. com um palrimonìo
biológico estimado em 2 trilhões de dó-
iares, lalta infra-e5lrulura de ettrada..
aeropoíos e comunicação e sobram in-
teresses. Nela está a maior concentra-

ção de ONGs ambientais do mundo.
Para algumas dessas ONCs. a presen-

ça de grandes empresas é automarìca-
mente associada à exploração irrespon-

sável. Poroutro lado, para as co-
munidades carentes, a chegada
de compradores poderosos pode
soar como a redenção das maze
las locais. Para as empresas, a
fronteirâ entre o heroísmo e a vi
lania pode ser ultrapassada ao
menor descuido. "O que mais nos
âssusta é o tamanho da respon-
sabilidade que estamos assumìn
do", diz Philippe Pommez, vice-
presidente encanegado da expan-
são intemacional da Natura.

Tropeçar numa dessas arÍna-
dilhas pode gerar de perdas fi-
nanceiras a fraturas expostas na
imagem da marca. lsso aconte-
ceu com a The Body Shop. em-
presa de cosméticos fundada pe-
la inglesa Anita Roddick e do
na do modeÌo de negócios mais
assemelhado ao que a \atura
vem fazendo atualmente. Dublê
de ativista e empresária. Anita
peregrina desde os ano. 80 pe-
lo mundo em busca de materia-

prima e de histórias que levantem a
bandeira de causas sociaìs e empinem
as vendas da Body Shop. A inglesa
ecológica esteve com mulheres pro
dutoras de manteiga de karité em Ga-
na, com artesãos de artigos dejuta em
Bangìadesh e com 05 índios caiapó'
da região de Altamira, no Pará. Ela fi-
cou encantada com os caiapós. Ìide-
rados na época pelo cacique Paulinho
Paiakan. Dormiu em rede, tomou ba-
nho de rio. aceitou uma poçào prepa-
rada por um pajé que a faria ter um fi-
lho da floresta. (A seu pedido. a ma-
gia [o i  des le i ta  a tempo.)  F inalmente.
Anita propôs a eles a compra de óÌeo
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de castanha, que seria usado em con-
dicionadores para cabelos Body Shop.
Tudo correu muito bem até que, se-
gundo Anita, os caiapós passaram a
fazer exigências financeiras cada vez
maiores. "Como nós comprávamos
seu óleo, 300 pessoas em duas das dez
aldeias podiam eslar empregadas -

mas os caiapós pareciam pensar que
podeíamos dar emprego para todos
e, como resultado, criou-se um cÌima
de anlagonismo entre as dua: aldeias".
relataAnita em seu livro MeuJeíto de
Fazer Negócìos. "Quando eclodiu a
luta - o que é tradicional entre eles
-, muitas pessoas nos acusaram de
culpados." A Body Shop deixou de
comprar castanhas dos caiapós e teve
sua imagem chamuscada. mas conti-
nua a apostar na linha do ativismo so-
cial. Com lucro. Com uma rede de 190
lojas em 50 países e 5 000 emprega-
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dos dìretos, a Body Shop faturou 1,1
bilhão de dólares no ano passado.

Um caso semelhante aconlec€u mais
recentemente com o pesquisador Eli-
saldo Carlini, diretor do Centro BÍasr-
leiro de Informações sobre Drogas Psi-
cotrópicas da Universidade Federal de
Sào Paulo. Há um ano. Carhni e equi-
pe firmaram um acordo com a Vyty-
Cati, associação que representa duas
das 17 aldeias da reserva indígena dos
craós. no none do estado de Tocantins.
O objetivo era identificar e pesqutsar
pÌantas utilizadas pelos pajés com atua-

ção no sistema nervoso central. Se,
eventualmente, alguma patente fosse
depositada, os índios seriam remune-
rados com a distrìbuiçào de royalties.
O problema surgiu quando outra asso-
ciaçào dos craós decidiu desautorizar
a pesquisa, cobrar uma indenização de
5 milhòes de reais por danos morais e

exigir o pagamento de uma taxa de ho-
prospecção de 20 milhões. O projeto
foi temporariamente abortado.

Há pelo menos dois anos, a Natura
vem negociando o fomecimento de pe-
qui por parte das tribos indígenas do
parque do Xingu. no none do Mato
Grosso. São. ao todo. 16 etnias. entre
elas os matipus. os tapaiúnas. 05 cui-
curos e os auetis, cada uma com seus
costumes, tradições e interesses. Co-
mo paÍe do ritual de aproximação, em
setembro do ano passado, Iral, Pom-
mez e oufros altos executivos da Natu-
ra participaram da festa do QuanÌp, dor-
mìram em malocas e conveÍs:rÌïìm com
representantes dâs aldeias. Dois meses
depois, I 3 líderes ìndígenas visitaram
a fábrica de Cajamar. Receberam a pro-
posta comercial e voltaram para suas
tribos, onde, prometeram, pensariam no
assunto. "Foi uma experiência fantás-
tica", diz t€al. "Eles trouxemm até um
videomaker para regisrar as reuniòes."

Ter os índios do Xingu como par-
ceiros resultaria num poderoso apelo
de marketing, sobretudo nos mercados
intemacionais. Mas há ainda vános
Dontos a ser esclarecidos. Como o di-
nheiro da venda do pequi será distri-
buído? Como e com que valores remu-
nerar a imagem dos índios que par-
ticiparão das campaúas publ icitzinas
da linha Ekos? A Natura tem menos de
um ano para responder a essas pergun-
tas. Os produtos à base do pequi ex-
traído no Xingu fazem parte do plano
de laÍìçamentos da companhia em 20O4.
O que ninguém sabe. por enquanlo. é
quanto vale esse conhecimento e co-
mo remuprálo. Não há ainda um con-
trato-padrão entre a Nâtum e as comu-
nidades, e vrírias formas de remunera-
ção estão sendo estudadas - vão do
pagamento puro e simples ao repasse
para os fomecedores de um percentual
do faturamento conseguido com o pro-
duto. "No mundo todo. há muita dis-
cussão nesse campo e quase nenìum
conseíso", diz a antropóloga MarÌue-
la Cameiro da Cunha, da Universida-
de de Chicago. "A falta de parâmetros

A aÉlÍônoma Hélène e os castanheiÍos de IÍatapuÌu: empÌego peculiaÍ
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acaba aumentando as expectativas lE6L, munidades a não depender de
das comunidades." K uma matéria-prima ou de uma

Tudo o que a Natura não qu". 
"lúnica 

empresâ", di zPommez.
não pode fazer é criar uma relação de 

-"Queremos 
que elas estejam pre-

dependência com seus fomecedores da paradas para vender para ouÍas com-
florestâ, a ponto de eles não consegui- paúias no dia em que a deixarmos."
rem sobreviver sem ela. Ao chegar a O inverso também pode acontecer
uma comunidade, um dos primeiros Como garaÍìtft o fomecimento caso um
atos da agÍônoma Hélène e dos repre- xampu ou um perfume teúam suces-
sentantes das empresas beneficiadoras so inesperado? Hoje, isso nào é pro-
é tentar explicar aos moradores que um priamente um problema. ANatura com-
dia, inevitavelmente, aempresadeixa- pra, por exemplo, apenas 57o do volu-
rá de comprar suas matérias-primas. O me de castanhas-do-pará oferecido na
ciclo de vida de um cosmético é de, no reserva do IÍatapuru. O mesmo acon-
máximo, chco anos. Alguns produtos tece com o buriti, o cupuaçu, o cuma-
são retirados do mercado meses após ru e a andiroba. Mas, se os planos da
o lançamento. Nesse ponto, a Natura empresa prosperarem, rapidamente a
continua a seguir uma lei intransponí- necessidade de ativos da biodiversida-
vel: só existiÌá ofertâ se existiÌ deman- de e os desafios aumentarão. Segundo
da. Em2002, dois itens foram descon- dados da consultoria Booz Allen, ade-
tinuados. Este ano, outros 14 deixarão manda rnundial por extratos de plan-
de fazer parte dos catálogos usados pe- tas dobrou, movimentando 2 bilhões
las 300 000 revendedoras da empresa. de dólares em 2002. Colocadano mer-

cado em agosto de 2000, a liúa Ekos

De rraúanuru í:iiïffiTffi:3n:::::'lil"X:
para páris ;trïËii,ïh'"ïï:i,ïlil"".li"

Na pequena cidade gaúcha de Pu- panhia. Em pouco mais de dois anos,
tinga, no Vale do Taquari, a família do esse se transformou num negócio de
agricultor Eduardo Guadagnin extrai e cerca de 200 milhões de reais anuais.
processa erva-mate. Sua propriedade, Graças em parte ao sucesso da linha, o
de 69 hectares, fica em meio a um pe- Ebitda da Natura passou de 130, 2 mi-
daço quase intocado de mata Atlânti- lhões de reais em 2001 para 210,3 mi-
ca. Guadagnin, de 48 anos, deverá ser lhões no ano passado.
o primeiro produtor rural certificado Nos próximos meses, mais 23 novos
pela Imaflora. Sua erva-mate é nativa. produtos deverão ser colocados no mer-
A despeito de uma produção reduzida, cado nacional e a Ekos finalmente de-
a poda é feita de forma a garantiÍ que verá fazer sua estréia na Europa e nos
as iírvores sobrevivam por muitos anos. Estados Unidos, mercados até agora in-
Não há uso de agrotóxicos ou feni- tocados pela Natura. EprováveÌquees-
lizantes artificiais, todos os funcioná- sa seja a marca usada para alicerçar to-
rios são registrados, os impostos são da a estratégia de intemacionalizaçío.
recolhidos e as duas filhas de Guadag- Há cerca de três meses, as primeiras
nin freqüentam a escola local. Há cer- pesquisas e testes com consumidoras
ca de dois meses, o agricultor enviou da França e da Inglaterra foram reali-
amostras de sua erva-mate à Natura. O zados. Deles saÍram informaçòes pre-
negócio estaria praticamente ceÍo, não ciosas. "As mulheres queriam saberpor
fosse a velha lei do mercado. Os pro- que não ficava claro na embalagem que
dutos da linha Ekos feitos à base de os produtos viúam do Brasil", diz Pom-
mate vendem pouco e estão arrisca- mez. "Disseram também que compra-
dos a desaparecer. "Orientamos as co- riam os cosméticos principalmente por
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sua eficiência e não apenas devido a
um discurso ambiental ou social." Es-
le mè5, 05 te5te5 serào iniciados nas ci-
dade: americanas de Boslon e San Fran-
cisco. Recentemente, a Natura contra-
tou o francês Jôel Pontes, er-erecuti-
vo da L'Oréal como consultor da iirea
intemacional. De seu escritório, em Pa-
ris, ele ajudará a empresa a formular
sua estratégia de entrada no mercado
intemacional. Alguns pontos. porem. já
ficaram estabelecidos. O sistema de ven-
das diretas, utìlizado no BrasiÌ e naAmé-
rica do Sul, será abandonado nos de-
mais mercados. Muito provavelmente,
os produtos Ekos serão vendidos em
ìojas de varejo. talvez com a participa-

ção de um sócio Ìocal. "Para qualquer
empresa de bens de consumo que quei-
ra se intemacionalizar, marca e canal
de distribuição são determinantes", diz
Renata Bochi, diretora do BCG.

Desta vez. a Nalura não pode repe-
tir os erÍo5 comelidos em rua lenÌali-
va de expansão latino-americana. A
empresa optou por replicar o sistema
de vendas diretas e acabou esbarrando
numa saturação de mercado. As possí-
veis vendedoras já estavam ocupadas
demais oferecendo produtos da Avon
e das várias empresas locais. Os pro-
dutos também não apresentavam gÍan-
des dif'erenciais. Hoje, por exemplo, a
Natura conta com pouco mais de 6 000
revendedoras na Argentina. Com a
Ekos. seus executir 05 sabem que lerào
de ter espaço suficiente para vender
mais que um produto. "O sucesso de-
pende da vendado conceito", diz o di-
retor de uma grande consultoria inter-
nacional. "A Natura terá de aprender
do zero a lidar com o varejo como ca-
nal de vendas." Na verdade, a Natura
lerá de começar do zero uma porção
de coisas. Arcar com os riscos e apro-
veitar as oportunidades. Não há alter-
nativâ. Esse é o preço da inovação. I
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