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Resultados do estudo

Neste capitulo serdo apresentados e analisados os resultados referentes a
coleta e ao tratamento de dados desta pesquisa. As secOes a seguir estdo
organizadas com a finalidade de mostrar os resultados no que tange aos passos da
metodologia de andlise estratégica adotada, em seguida a descricdo do mercado
mundial de cosméticos, enfatizando a participacdo do Brasil e do grupo L'Oreéal,
companhia em estudo, considerando sua inser¢ao no contexto global.

A primeira secdo diz respeito ao resultado da pesquisa documental referente
a contextualizacdo do mercado de cosmeéticos e sua evolucdo. A secdo seguinte
apresenta um panorama do Grupo L’Oréal, evidenciando seu posicionamento no
mercado brasileiro. Na terceira se¢do, sdo mostrados os resultados pertinente a
caracterizacdo da estratégia competitiva e de mercado global do Grupo. Em
sequida, sdo identificadas as implicacOes estratégicas dos fatores estruturais da
industria (macro-ambientais e principais atores/papéis estratégicos globais). Na
quinta secdo, sdo analisadas as implicacBes estratégicas dos recursos
organizacionais da companhia em estudo. Por conseguinte, sdo contempladas as
aliancas estratégicas globais e outras ligacdes globais significativas entre parceiros
que constituem a ego-rede global da L’Oreal, complementado pelo mapeamento
das ligacBes estratégicas da ego-rede global da L’Oréal em sua rede de valor
global. Na sétima secdo, sdo mostrados os dados sobre o desempenho da L’Oréal.
O oitavo passo, conforme metodologia de andlise estratégica adotada, foi
elaborado no Capitulo 6, com a resposta da questdo central desta pesquisa. Por
derradeiro, a ultima secdo apresenta o PA/rede do Grupo L Oréal em consonancia
com o modelo SNA-IF.
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4.1.
O mercado de cosméticos

De acordo com dados do Euromonitor obtidos através do anuério da
Associagdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
(ABIHPEC) referente a 2015, o mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria
e Cosmeéticos movimentou 465 bilhdes de dolares em 2014,

Estados Unidos é o lider mundial com faturamento de 76,3 bilhdes de
ddlares. Em segundo lugar vem a China que é responsavel por 47,8 bilhdes
dolares neste mercado. Os dez maiores mercados mundiais sdo0 compostos ainda
pelo Brasil, Japdo, Alemanha, Reino Unido, Russia, Franca, Italia e Coréia do Sul,
somando 294,8 bilhGes de dolares. De acordo com o site do Premium Beauty
News (2015), cuidado com a pele continua sendo o segmento com maior
faturamento (gasto de $15/pessoa, em média) e estima-se que representara um
terco das vendas mundiais até 2019. Ainda, pode-se dizer que este segmento esta
em transformacéo, devido a diversificacdo e a exploracdo de conceitos inovadores
através de desenvolvimentos tecnoldgicos que sdo incentivados por uma demanda
por personalizacdo e engajamento de produto Unico. Em segundo lugar, vém os
produtos para os cabelos onde se gasta, em média, $ 10/pessoa.

O Brasil estd em terceiro lugar no mercado mundial com venda de 43,5
bilhGes de ddlares, representando 9,4% do consumo mundial e ocupa 53% do
mercado da Ameérica Latina. Dentre 0s paises para 0s quais 0 Brasil exporta seus
produtos estdo Argentina, Chile, Venezuela, México e Coldmbia onde se exporta
mais produtos para cuidados do cabelo. Segundo ABIHPEC (2015), alguns fatores
tém sido fundamentais para o crescimento do mercado de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos no Brasil, como: (i) constantes lancamentos de novos
produtos que atendem as demandas dos consumidores, (ii) a crescente
participacdo das mulheres brasileiras no mercado de trabalho, (iii) aumento da
expectativa da vida da populacdo que leva os consumidores a conservarem a
impressdo de juventude e (iv) acesso das classes D e E aos produtos do setor em
virtude do aumento de renda da populagdo. Além disso, verifica-se 0 aumento na
utilizacdo de tecnologia de ponta que gera incremento na produtividade,
beneficiando os precos praticados pelo setor. Vale ressaltar que os indices de
precos da economia em geral (IPCA, IGP-M e outros) estdo maiores que o
crescimento das vendas de produtos desta industria (ABIHPEC, 2015).
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2.522 empresas atuam no mercado de produtos de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos no Brasil, sendo 20 empresas de grande porte com
faturamento liquido de impostos acima dos R$ 100 milhdes, representando 73%
do faturamento total (ABIHPEC, 2015). Os canais de distribuicdo sao realizados
através da distribuicdo tradicional (atacado e lojas do varejo), venda direta e
franquias com lojas especializadas e personalizadas. Os investimentos do setor
referentes a ativos, P&D e marca em 2014 foram de R$ 14,1 milhGes, 5% maior
em relacdo a 2013. De acordo com o site Hair Brasil (2015), o aumento do
investimento deve-se a acirrada concorréncia, ao crescimento do consumo e ao
desenvolvimento de lancamentos e inovagOes para atender ao mercado
consumidor. O segmento de perfumaria movimenta mais de R$ 17,1 bilhdes do
mercado, enquanto o de desodorantes fatura R$ 11,5 bilhdes. Devido a
conscientizacdo da populacdo quanto aos riscos da exposicdo ao sol, a categoria
de protecdo solar responde por R$ 4,1 bilhGes. Em segundo lugar, estdo os
segmentos infantil, masculino, cuidado para cabelo e para banho e depilatérios. O
Brasil é lider em consumo de produtos para cabelo infantil, representando 24% do
consumo mundial. As vendas de produtos masculinos dobraram de tamanho nos
ultimos cinco anos e registraram um faturamento de R$ 11,1 bilhGes em 2014.
Pode-se dizer que este aumento reflete o crescimento da cultura masculina voltada
para 0 cuidado com a saude e o bem-estar. Impulsionado pelas categorias de
xampu, condicionadores e colorantes, que no conjunto representam 90% do
segmento de cuidados para cabelos, registrou-se em 2014 faturamento de R$ 21,2
bilhdes, aumento de 11% em relagédo a 2013.

4.2.
O Grupo L'Oreéal

Ha mais de 105 anos, foi criado o Grupo L’Oréal e, atualmente, assiste 130
paises. Possui em seu portfélio 32 marcas globais com faturamento superior a 50
milhdes de euros e 78.600 colaboradores ao redor do mundo de 156
nacionalidades diferentes. Em 2014, a venda consolidada totalizou 22,5 bilhdes de

euros e foram registradas 501 patentes no mesmo ano.
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O Grupo L’Oréal se dedica a beleza. De acordo com L’Oréal (2015), trata-
se de um negocio com significado rico, pois permite que as pessoas expressem sua
personalidade, conquistem autoconfianga e tornem-se mais abertas. Além disso,
oferece tanto as mulheres quanto aos homens ao redor do mundo o melhor da
inovacdo em cosmetico em termos de qualidade, eficacia e seguranca. De fato, sua
missao € oferecer “beleza para todos”.

Sua visdo € “conquistar mais um bilhdo de novos consumidores no mundo
ao criar produtos cosméticos que atendem a infinita diversidade de suas
necessidades e dos seus desejos de beleza” (L"OREAL, 2015).

Conforme Relatério Anual de 2010, foram definidas trés direcGes
estratégicas pelo Grupo L Oreal: (i) Foco em inovagdes de alto valor agregado e
precos acessiveis; (ii) Extensdo das marcas a novas categorias de produtos com o
objetivo de aumentar o publico-alvo das marcas; (iii) Aceleracdo da abertura dos
mercados das marcas. Esse direcionamento estratégico esta associado diretamente
a importancia da Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) e Inovagdo do Grupo
L’Oréal, como forma de sustentar sua vantagem competitiva e lideranca mundial.

Os investimentos em P&D com énfase em Inovacdo reforcam a ambicéo do
Grupo, declarada em 2010, de conquistar um bilh&do de novos consumidores no
mundo. Para isso, 0 Grupo contou com um orgamento de 761 milhdes de euros em
2014, aumento de 1,6% comparado com o ano anterior, conforme informado no
Relatdrio anual da companhia de 2014. Para esta conquista, o Grupo verificou que
precisava estar proximo dos seus consumidores. Assim, as equipes de P&D estdo
localizadas em todas as zonas geograficas nos 18 centros de pesquisa em
cosméticos onde desenvolvem parcerias estratégicas com universidades,
especialistas, fornecedores e clientes além de 16 centros de avaliacdo que
observam e ouvem os consumidores locais. Existem 3 centros globais na Franca
qgue definem, para cada linha de negécio — cabelos, cuidados com pele e
maquiagem — uma estratégia global e lideram o portfélio de inovacbes. Ademais,
hd 5 pdlos de desenvolvimento de produtos chamados hubs localizados nos
Estados Unidos, China, Jap3o, Brasil e india. Esses polos adaptam a estratégia
global as caracteristicas especificas de seus mercados. No entanto, eles também

existem para desenvolver novos produtos que poderéo se tornar inovagdes globais.
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O Relatorio de Progresso de 2014 informa que h4 um compromisso com
inovacdo sustentavel onde 100% dos seus produtos terdo melhoria no perfil
ambiental ou social até 2020. Isto significa que a empresa pretende aumentar a
utilizacdo de matéria-prima renovavel de fonte sustentavel ou produzir matéria-
prima por processo quimico ecoldgico, aprimorar as embalagens com perfil
ecologico e descobrir novas formas de aumentar o impacto social positivo dos
seus produtos.

De acordo com o site Brazil Beauty News (2014), Didier Tisserand,
presidente da L"Oréal Brasil, afirmou que o Brasil € um mercado estratégico para
0 Grupo e acredita no seu crescimento mesmo com turbuléncia econémica. Com
isso, a companhia decidiu ampliar seus investimentos, aplicando 500 milhdes de
reais até 2016.

Como reconhecimento destes investimentos em inovacao, a L"Oréal Brasil
conquistou alguns prémios importantes em 2014. Na 32 edi¢do do Anuario 360° da
Revista Epoca Negocios que listou as 250 melhores companhias do Brasil, a
L"Oréal ficou em 150° lugar no ranking geral. No segmento de Higiene e Beleza,
ficou em 3° lugar e conseguiu 0 2° lugar na dimensdo capacidade de inovar. A
Revista Nova elegeu 109 melhores produtos de beleza e a L'Oréal teve 14
produtos reconhecidos em 10 categorias. Seu maior destaque foi a linha Apaga
danos da marca Garnier, que conquistou o prémio Hors-Concours por sua
inovacéo desenvolvida especialmente para o cabelo brasileiro.

As atividades do Grupo L’Oréal sdo concentradas em quatro Divisdes de
Produtos e uma marca independente:

e Divisdo de Produtos de Grande Publico: Produtos cosméticos de uso
geral e distribuidos nos seguintes canais de varejo: farmaécias,
supermercados e lojas de departamentos. Estes oferecem uma gama de
produtos para cuidados com os cabelos e da pele, maguiagem e coloracéo
capilar. Aqui encontram-se L’Oréal Paris, Garnier, Maybelline New
York, NYX Professional Makeup, Softsheen.Carson e Essie.

e Divisdo de Produtos Profissionais: Produtos distribuidos em salGes de
cabeleireiros. Em seu portfélio encontram-se produtos capilares e para
cuidado das unhas. Neste grupo, estdo Kérastase, L’Oreal Professionnel,
Matrix, Pureology, Shu Uemura Art of Hair, Mizani, Essie, Carita,

Decleor e Redken.
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e Divisdo de Produtos de Luxo: Produtos premium especializados em
cuidado com a pele, perfumes e maquiagens. Sua distribuicdo é seletiva e
realizada em perfumarias, lojas especializadas, travel retail e através do
e-commerce. Encontram-se nesta divisdo Lancome, Yves Saint Laurent,
Kiehl’s, Biotherm, Helena Rubinstein, Clarisonic, Shu Uemura, Yue Sai,
Maison Margiela, Urban Decai e perfumes como Ralph Lauren, Giorgio
Armani, Diesel, Cacharel, Viktor & Rolf, Paloma Picasso, Proenza
Schouler e Guy Laroche.

e Cosmética Ativa: Produtos dermo-cosméticos que ajudam a melhorar a
qualidade e saude da pele dos consumidores. Sdo distribuidos em
farmacias ou lojas préprias (Roger&Gallet). Em seu portfdlio estdo as
marcas Vichy, La Roche-Posay, SkinCeuticals, Roger&Gallet e
Sanoflore.

e Body Shop: Foi pioneira em introduzir comércio justo no segmento da
beleza e defende a protecdo ambiental. Seus produtos combinam
inovacgdo, experiéncia sensorial e desempenho. A distribuicdo é feita

atraves de lojas exclusivas.

Cada Divisao de Produtos do Grupo L’Oréal possui estratégias de marketing
e comercializacdo distintas. Quanto ao faturamento total de 2014, a Divisdo de
Produtos de Grande Publico (DPGP) foi responsavel por 49,7% da receita com
faturamento de 10,8 bilhdes de euros. Mesmo com esta representatividade, teve
queda de 1% em relacdo a 2013. Em segundo lugar, a Divisdo L Oreéal Luxe (DL)
faturou 6,2 bilhdes de euros, representando 28,6% das vendas e crescimento de
5,7% em relacdo ao ano anterior. A Divisdo de Produtos Profissionais (DPP), que
representa 14% do faturamento, teve crescimento de 2% em relagdo a 2013 e
vendeu 3,0 bilhdes de euros em 2014. Por altimo, a Divisdo de Cosmeética Ativa
(DCA) apresentou crescimento de 5,3% em relagdo ao ano anterior e faturou 1,7
bilhdes de euros (7% do faturamento do Grupo). A marca apresentou faturamento
de 0,9 bilhdes de euros e crescimento anual de 4,6%. De acordo com o Relatorio
Anual de 2014 da companhia, a entrada dos produtos da The Body Shop no
mercado brasileiro foi responsavel por este crescimento. No Gréafico 1, € possivel
ver esta distribuicdo de vendas por Diviséo.
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Active Cosmsetics

Professional Procucts

L0wéal Luxe

Consuner Producs

Gréfico 1 - Percentual das vendas consolidadas de 2014 por Divisdo
Fonte: L'OREAL, 2015.

Conforme exposto no referencial tedrico, no estudo de Oh & Rugman
realizado em 2006 com dados de 2003, a distribuicdo geografica das vendas do
Grupo L’Oréal consistia em 52% na Europa, 28% na América e 20% na Asia,
categorizando como quasi global MNE no sentido das vendas. De acordo com o
Gréfico 2, a distribuicdo geogréfica das vendas da L’Oréal atualmente apresenta
37,5% na Asia (foram consideradas as vendas na Africa, Oriente Médio e
Pacifico), 33,4% nas Américas e 29,1% na Europa 0 que permite o

enquadramento da empresa na classificacdo global dos autores.

® 34.7% Asia-Pacific
2.8% Africa. Middle East
7.3% Eastern Europe
21.8% Western Europe
20.9% North America

12.5% Latin America

Grafico 2 - Distribuigdo das vendas consolidadas de 2014 por Zona Geogréafica
Fonte: RELATORIO ANUAL L'OREAL, 2014.
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4.3.
Caracterizacao da estratégia competitiva do Grupo L’Oréal

Conforme a tipologia de Mintzberg (1988), bem como contribuicdo de
Miller (1988) para caracterizacdo da estratégia, o Grupo L’Oréal apresenta
estratégia de diferenciagdo por inovacdo, de acordo com a opinido de 42% dos
respondentes ao questionario da pesquisa (ver Grafico 3). Em seguida, 33%
consideram diferenciagdo por imagem ou marca e 25% diferenciacdo por
qualidade. Este resultado pode evidenciar o reconhecimento dos investimentos em
Pesquisa e Inovacdo realizados nos Ultimos anos que proporcionaram
alavancagem da qualidade, performance e design de produtos diferenciados em
relacdo ao mercado.

Quanto ao tipo de estratégia de empresas multinacionais, a classificacdo
identificada pelos respondentes da pesquisa é a de Empresa Transnacional, (67%
optaram por essa classificacdo, conforme Grafico 4 a seguir). Conforme exposto
no referencial tedrico, as empresas multinacionais que apresentam estratégia
Transnacional possuem eficiéncia global e reagem as demandas locais dos
diferentes mercados onde atuam (HITT et al, 2009). Nos ultimos anos, foram
criados polos de desenvolvimento de produtos em diferentes regides geograficas,
conforme mencionado anteriormente, para atender prontamente as necessidades
de seus mercados locais. Tais polos, denominados hubs pela L’Oréal, possuem
equipes de desenvolvimento de novos produtos, Pesquisa e Desenvolvimento e

concepcao de produtos inovadores.

Diferenciagdo por inovagao

m Diferenciagdo por imagem ou
marca

W Diferenciagdo por qualidade

Graéfico 3 - Estratégia competitiva da L'Oréal
Fonte: prépria
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Global
M Transnacional

m Global Multibusiness

Gréfico 4 - Estratégia global da L'Oréal
Fonte: propria

De acordo com o construto de Fahey e Randall (1998), a caracterizacdo da

estratégia do Grupo L’Oréal evidencia 0s seguintes escopos:

e Escopo de produtos: Amplo, pois oferece os melhores produtos
cosmeéticos com qualidade, seguranca e eficacia.

e Escopo de clientes: Para atender as diversas classes sociais e as
necessidades dos seus clientes, a companhia divide seu portfolio em
divisbes de negocio, conforme visto anteriormente. Além disso, sua
presenca é global, permitindo atender a diferentes culturas e etnias.

e Escopo geogréafico: A fim de estabelecer expertise em todas as zonas
geogréficas, a companhia assiste 130 paises nos cinco continentes.
Portanto, apresenta escopo global.

e Escopo vertical: O Grupo L’Oréal opera a partir da criacdo e do
desenvolvimento de seus produtos até sua producdo e estocagem em seus
Centros de Distribui¢do ao redor do mundo. Distribui seus produtos aos
clientes (farmécias, supermercados, lojas de departamento, saldes de
cabeleireiros e outros) através de contratos com distribuidores. Algumas
marcas realizam venda de produtos em lojas proprias, quiosques ou sites,
como The Body Shop, Kiehl’s, Lancéme e Maybeline.

e Escopo do stakeholder: As partes interessadas incluem os colaboradores,
consumidores, seus clientes (distribuidores e redes varejistas), seus
fornecedores, entidades governamentais e associacfes de classe,
universidades e institutos de pesquisa e 0s acionistas do Grupo L’Oréal.
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4.4,
Implicagbes estratégicas dos fatores macro-ambientais relevantes e
dos principais atores globais

Nesta se¢do sdo apresentados os resultados referentes ao segundo passo da
metodologia de andlise estratégica, isto €, a identificacdo e analise das implicagdes
estratégicas dos fatores macro-ambientais politicos, econdmicos, sécio-culturais e
demograficos globais, assim como as implicacfes estratégicas dos principais
atores estratégicos globais — competidores, clientes, fornecedores, novos
entrantes, substitutos e complementares — da rede de valor global da L’Oreal.

Sob o ponto de vista dos fatores macro-ambientais, as implicacbes
estratégicas advindas de cada tipo de fator foram analisadas para verificacdo se
constituem ameagas ou oportunidades, reais ou potenciais, utilizando-se 0s
constructos de Austin (1990). Por mais que o caso de estudo seja a L’Oréal Brasil,

espera-se retratar a realidade do Grupo L’Oréal como uma unidade.

e Fatores politicos:

Pode-se dizer que a necessidade de registros sanitarios para determinados
produtos, conforme legislacdo especifica dos paises nos quais séo
comercializados. No Brasil, a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA) regulamenta o registro dos produtos cosméticos através da Lei
6.360/76 como desodorantes e perfumes, por exemplo. Devido a demora para
emissdo dos registros, tais exigéncias podem ser consideradas como ameaca real

para a L’Oréal.

e Fatores econémicos:

Atualmente, ha uma grande crise econdbmica mundial que gera grande
ameaca no mercado. Em 2015, a inflacdo brasileira bateu 10,67% contra 6,5% da
meta estipulada pelo governo. Nesta época, 0s precos dos produtos cosméticos
apresentaram crescimento 6,4% inferior a inflagdo e, mesmo assim, o mercado
apresentou cresceu 9,2% (ABHIPEC, 2015). Assim, em momentos de recessao,
hé& oportunidade real e, em periodos de estabilidade econdmica, oportunidade

potencial.
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e Fatores socioculturais:

De acordo com Kaotler e Keller (2006), a influéncia sociocultural é um ponto
determinante no comportamento do consumidor. O consumo acontece para ser
aceito em grupos sociais, familiares e até mesmo para atendimento dos padrbes
exigidos pela sociedade. Pinto (2013) afirma que o fator cultural, quando
identificado, pode melhorar a eficacia das vendas e lancar produtos novos que
serdo bem aceitos pelos consumidores. Adicionalmente, a autora diz que a
identificacdo dos fatores sociais facilita a formulacdo da estratégia de marketing
de um determinado produto. Portanto, fatores socioculturais sdo considerados
muito relevantes no desenvolvimento, venda e propaganda dos produtos
cosméticos, principalmente pela aproximagdo com os consumidores e pelo apelo
emocional. Assim, pode-se dizer que representam uma oportunidade real ao
associar langamentos de produtos de forma positiva a realidade social e cultural de
seu publico-alvo, porém podem representar uma ameaca real caso essa
associacdo positiva ndo seja percebida no lancamento destes produtos.

De acordo com Zucco, Sousa e Romeiro (2014), os avangos nas pesquisas
cosmeticas refletem uma tendéncia concentrada nos produtos naturais e na
biodiversidade relacionada a 6leos essenciais, frutas e sementes como fontes de
matérias-primas e principios ativos para utilizacdo em produtos cosmeéticos.
Conforme mencionado anteriormente, o Grupo L"Oréal, percebendo esta
demanda, estipulou e atendeu algumas metas para atendimento aos seus USUarios.
Desta forma, pode representar uma oportunidade real ao fornecer produtos
produzidos com matérias-primas naturais.

Cada vez mais, os consumidores procuram as midias sociais para obter
informacgdo sobre produtos cosméticos. Vasconcelos (2013) afirma que estes
meios de comunicacdo se tornaram importantes para a tomada de decisdo de
compra de seus clientes aléem de se tornarem ativos importantes para feedback as
companhias. Pode-se dizer que representam uma oportunidade real quando a
informag&o obtida é vista de forma positiva e ameaga real caso o consumidor ndo

considere uma avaliacdo positiva do produto.
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e Fatores demograficos:

Segundo dados demograficos do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), a expectativa de vida da populacdo brasileira passou de 74,9
anos em 2013 para 75,2 anos em 2014 (PORTAL BRASIL, 2015). Este fator pode
ser considerado uma oportunidade real ja que as pessoas estdo envelhecendo e

procurando mais produtos cosméticos para manutencao de aparéncia mais jovem.

e Fatores ambientais:

Atualmente, as companhias levam em consideragcdo nas suas decisdes
estratégicas a questdo ambiental por se considerarem responsaveis pelo impacto
ambiental causado pela sua producdo industrial. Ao produzir produtos
sustentaveis, a populacdo pode obter uma percepcdo sobre as questdes ambientais
consideradas por estas empresas. Alias, a industria de cosméticos mundial tem
apresentado uma abertura a utilizacdo de ingredientes naturais em suas formulas.
Dessa forma, fatores ambientais podem representar uma oportunidade real para
gue empresas se destaguem no mercado de cosméticos. Vale ressaltar que 80%
das fébricas da L°Oréal possuem certificado I1SO 14001 que representa
certificacdo ambiental. Em outubro de 2013, o Grupo L’Oréal langou um
compromisso com a sustentabilidade até 2020 chamado Sharing beauty with all.
Este programa se preocupa com o impacto ambiental causado pela companhia e
cobre quatro é&reas: inovacdo sustentdvel, produgdo sustentavel, consumo
sustentavel e compartilhamento de crescimento (L"OREAL, 2015g).

Cabe ainda mencionar que o Grupo L’Oréal recebeu prémios pela sua
atitude sustentavel em 2014 e possui uma pagina na Internet especifica para a
divulgacédo de acGes nesse sentido. Dentre eles, os Prémios Wallmart pela parceria
nos projetos Sustentabilidade de Ponta a Ponta e Pacto pela Sustentabilidade. O
primeiro projeto reconhece fornecedores que redesenharam sua cadeia de
producdo, oferecendo resultados sustentaveis e de menor impacto no processo
produtivo. O segundo reconhece as praticas e solucbes de gerenciamento dos
impactos socioambientais dos negdcios e a replicacdo para o mercado (L"OREAL,
2015). Conforme mencionado anteriormente, a L"Oréal Brasil foi reconhecida na
32 edicdio do Anuario 360° graus da Revista Epoca Negdcios em 150° lugar,
conquistando 3° lugar no segmento de cosméticos. Neste segmento, a empresa
conseguiu 1° lugar na dimenséo Responsabilidade Social (L"OREAL, 2015). Em
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2015, o Anuério Inovacdo Brasil realizado pelo jornal VValor Econdmico destacou
a L"Oréal como uma das 100 empresas mais inovadoras do pais (L"OREAL,
2015). O estudo contemplou as principais companhias em diferentes setores da
economia, incluindo bens de consumo onde a L Oréal conquistou a quarta
posicdo. A publicacdo ressaltou as iniciativas de pesquisa e 0 comprometimento
da equipe para o desenvolvimento de projetos inovadores e sustentaveis que estao
sendo motivados pelo compromisso Sharing beauty with all. De acordo com o site
da companhia (L"OREAL, 2015), “a maior fonte de inspiracio é o publico
brasileiro, por isso a empresa direciona 0s investimentos nos segmentos nos quais
0s consumidores daqui sé&o os mais exigentes do mundo, como capilar, cuidados
da pele, antitranspirantes e maquiagem”.

A seguir, sdo apresentados os resultados da andlise, baseados nos
constructos de Porter (1980) e de Brandenburger e Nalebuff (1996) que dizem
respeito as principais implicacdes estratégicas dos atores estratégicos globais
(clientes, fornecedores, concorrentes, novos entrantes, substitutos e
complementares) que constituem a rede de valor global do Grupo L’Oréal.

No Quadro 6, estdo apresentados os resultados da analise das implicacdes
estratégicas dos clientes. Os clientes de produtos voltados ao grande publico sdo
sensiveis a precos. Isto pode ser visto como uma ameaca real, uma vez que a
companhia tende a apresentar seus produtos pela identidade da marca e atraves da
qualidade dos produtos e ndo como produtos de baixo preco.

O Grupo oferece a homens e mulheres do mundo inteiro produtos de
qualidade, eficacia e seguranga. Assim, 0s consumidores da marca possuem uma
percepcdo positiva das caracteristicas dos produtos, logo a companhia pode
considerar tal fato como uma oportunidade real.

Cada vez mais, 0s consumidores estdo mais informados e comunicam as
informacdes recebidas ou percebidas quase instantaneamente a outros usuérios.
Nos blogs, Facebook, Twitter e entre outros, um produto pode ser elogiado ou
destruido com algumas mensagens. Diante desta realidade, pode-se considera-la
como uma ameaca potencial, pois os produtos do Grupo L’Oréal podem ser
criticados negativamente nestes veiculos. Entretanto, pode ser considerada uma
oportunidade real para o Grupo, uma vez que desenvolveu sites para suas
diferentes marcas e perfis no Facebook, a fim de interagir com os consumidores

reais e potenciais.
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Outro fator relevante é o baixo custo de mudanca para consumidores de
produtos cosméticos. Mesmo apdés a fidelizacdo, eles podem ser consumir novos
lancamentos desenvolvidos pelos concorrentes, podendo representar uma ameaca
potencial.

Portanto, pode-se dizer que, de uma maneira geral, os clientes constituem
mais oportunidades reais do que ameagcas reais. De fato, as ameacas advindas
da maior informagdo dos consumidores através das midias sociais e outros meios

de comunicacdo e da sensibilidade ao preco dos consumidores sdo apenas

potenciais.
. Ameaga Oportunidade
Clientes Real Potencial Real Potencial
Sensibilidade ao preco dos consumidores finais X
Busca por produtos que oferecam maior qualidade e eficacia X
Maior informacéo dos consumidores através das midias sociais e X X
outros meios de comunicagdo
Baixo custo de mudanca X

Quadro 6 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Clientes
Fonte: prépria

No Quadro 7 sdo apresentadas as implicacOes estratégicas dos fornecedores.
No que tange a implicacdo referente a ética na relacdo com os fornecedores,
podem existir desvios de conduta dos fornecedores que podem impactar
negativamente seus clientes, nesta pesquisa em questdo, o Grupo L Oréal. Além
disso, pode acontecer ndo cumprimento dos contratos de confidencialidade e
compartilhamento de informacgdes consideradas sigilosas ao mercado. Nesse
sentido, os fornecedores podem representar uma ameaca potencial.

Os fornecedores da inddstria de cosméticos, sejam eles de matérias-primas
como de artigos de embalagens, tendem a vender para o0 Grupo L"Oréal como para
seus concorrentes. Ademais, as companhias deste setor tendem a ser altamente
dependentes dos seus fornecedores para producdo de seus produtos e
abastecimento do mercado. Desta maneira, isto pode ser considerado como uma
ameaca real. Em casos onde a L’Oreal ndo é considerada um dos clientes mais
representativos para o fornecedor, isso pode ser tratado como uma ameaca
potencial, j& que, em momentos de saturacdo de producdo, os maiores clientes
tendem a ter preferéncia no atendimento de seus pedidos. As quatro divisdes de
produtos e diferentes fabricas da L’Oréal ao redor do mundo compram com

fornecedores comuns. Isso agrega a participacdo da empresa na carteira do
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fornecedor e centralidade no relacionamento da L’Oréal com estes fornecedores.
Desta maneira, pode-se dizer que ha uma oportunidade real.

Portanto, pode-se dizer com base na analise das implicacdes estratégicas dos
fornecedores que, de forma geral, estes representam uma ameaca média. Isto
porque ha mais ameacas (implicacdo ética e social no relacionamento com o0s
fornecedores, fornecedores comuns aos concorrentes e possivel saturagdo de
produtos dos fornecedores) que oportunidades (alta exigéncia de qualificagdo dos
fornecedores para atendimento das necessidades do Grupo L"Oréal e fornecedores

em comum as divisdes da companhia).

Ameaca Oportunidade
Fornecedores - -
Real Potencial Real Potencial
Implicacdo ética e social no relacionamento com os fornecedores X
Alto grau de dependéncia a certos fornecedores X

Fornecedores comuns aos concorrentes, considerando casos onde a
L"Oréal ndo é o cliente mais forte do fornecedor

Possivel saturagéo de produtos dos fornecedores

Fornecedores comuns as divisdes da companhia X
Quadro 7 - Implicacdes estratégicas dos atores globais: Fornecedores

Fonte: propria

Os resultados da analise das implicacOes estratégicas dos concorrentes séo
apresentados no Quadro 8 e detalhados a seguir. O setor de cosméticos possui
muitos competidores. Assim, estes podem ser considerados uma ameaca real para
0 Grupo L’Oréal, uma vez que outras empresas desenvolvam produtos que
atendam melhor aos seus clientes e estes minimizem a competitividade.
Entretanto, a L"Oreal desenvolve pesquisas em inovacdo onde o mercado pode
perceber diferenciacdo de seus produtos, constituindo uma oportunidade real
para a companhia 0 que mitiga essa ameaca de alta competitividade. Como
mencionado anteriormente, a industria de cosméticos esta, mesmo com atual crise
financeira mundial, em crescimento. Tal fato representa uma oportunidade real
para a L’Oréal. Entretanto, a competitividade é acirrada nos niveis global e local
com grande quantidade de competidores. No nivel global, existe a constante
concorréncia do Grupo L’Oréal com os grupos multinacionais (Unilever, Avon,
Procter & Gamble e outras) que representam ameagca real constante devido ao seu
tamanho e reconhecimento mundial. Adicionalmente, empresas locais de
cosméticos estdo conquistando seu espaco. Algumas destas companhias estdo

voltadas ao mercado de baixa renda, outras j& mostram competéncia para competir
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com produtos mais premium, dentre estes estdo o grupo Hypermarcas que possui
em seu portfolio marcas como Monange, Risqué, Biocolor e outras, Jequiti, Quem
disse Berenice? e outras.

Outra implicacdo estratégica de rivalidade vem atraves do modelo de
vendas diretas (door-to-door), explorado por concorrentes como Natura, Jequiti e
Avon. A L’Oréal ndo explora este tipo de comercializacdo e o mercado brasileiro
possui grande aceitacdo deste modelo. Nesta pesquisa, acredita-se que, caso a
L’Oréal tenha interesse futuro em explorar o0 modelo de vendas diretas, ha uma
oportunidade potencial, pois atrairia novos consumidores e os clientes ja
fidelizados teriam mais um canal de vendas para obtencdo dos produtos.

Com base no exposto acima, pode-se concluir que 0s concorrentes
constituem uma ameaca média para o Grupo L Oréal, ja que algumas ameacas

sdo mitigadas pelas oportunidades, conforme analise acima.

Concorrentes Ameaca Oportunidade
Real Potencial Real Potencial

Grande quantidade de competidores X
Alta possibilidade de diferenciagdo do produto X
Crescimento da indUstria de cosméticos X
Alta competitividade em niveis global e local X
Diversificagdo do mercado através da venda direta que ndo é X X
explorada pelo Grupo L Oréal

Quadro 8 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Concorrentes
Fonte: propria

As implicacBes estratégicas dos Novos Entrantes sdo apresentadas no
Quadro 9. Na industria de cosméticos, no que tange aos produtos de higiene, ha
alta barreira de entrada devido a elevada capacidade técnica e produtiva. Com
isso, forma-se uma forte barreira econbmica que impede a entrada de novos
entrantes (CAPANEMA, VELASCO, FILHO E NOGUT]I, 2007). Isto representa
uma oportunidade real para a L’Oreéal e seus competidores. Por outro lado, o setor
requer um aprendizado longo na area para baixar os custos, elevando a barreira de
entrada e mitigando essa ameaga e constituindo uma oportunidade real. Por
outro lado, em relacdo ao volume de novos entrantes nesta inddstria no mercado
brasileiro, muitas marcas de higiene e beleza, em sua maioria marcas locais,
podem ser vistas na midia e ofertadas em varios estabelecimentos, representando

uma ameaga real para a L’Oréal e outras companhias do setor de cosméticos.
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De acordo com a andlise acima, pode-se inferir que, de um modo geral, 0s
novos entrantes constituem uma oportunidade média para o Grupo L"Oréal, uma

vez que h& mais ameacas reais que oportunidades.

Novos entrantes Ameaca Oportunidade
Real Potencial Real Potencial
Alta barreira de entrada devido a elevada capacidade técnica e X
produtiva
Entrada de novas empresas no Brasil X
Vantagem de custo devido a curva de aprendizagem adquirida ao X
longo dos anos

Quadro 9 - Implicacdes estratégicas dos atores globais: Novos Entrantes
Fonte: propria

No Quadro 10 apresentam-se as implicacOes estratégicas dos substitutos do
Grupo L’Oréal. Atualmente, as pessoas estdo optando por cirurgias plasticas ou
procedimentos estéticos ndo invasivos como botox para parecer mais jovem,
melhorar algum aspecto fisico ou ficar mais bonitas. Com isso, aquelas que
consumiam produtos cosmeéticos, principalmente os que cuidam da pele, deixaram
de compra-los em quantidade. Assim, nesta pesquisa considera-se intervencdo
cirdrgica ou procedimento estético como substituto de produtos cosméticos. De
acordo com relatério divulgado pela Sociedade Internacional de Cirurgia Plastica
Estetica (ISAPS, sigla em inglés), o Brasil é o segundo pais com maior numero de
cirurgias plasticas e procedimentos estéticos, perdendo somente para os Estados
Unidos. Estima-se que 1,34 milhdo de cirurgias plasticas e 0,71 milhdo de
procedimentos estéticos em 2014, representando 10% do total mundial (FOLHA
DE SAO PAULO, 2015). Este fator representa uma ameaca real para L Oréal e
outras empresas neste setor. Considerou-se nesta pesquisa, 0s salées de beleza
como possiveis substitutos a compra de produtos cosméticos tais como esmaltes e
tratamentos capilares. Nesse sentido, eles podem ser considerados uma ameaca
real por, eventualmente, impedirem a venda de determinados produtos em pontos
de venda como farmécias, supermercados e outros. Outro fator relevante é a ndo
exploracdo de categorias de produtos cosméticos pela L’Oréal como produtos
voltados para bebés e idosos. Atualmente, a L’Oréal ndao possui uma linha
especifica para estes dois segmentos, entretanto pode vender produtos como
xampus, condicionadores, sabonete liquido, pomadas, 6leos para banho e col6nias
para estes publicos. Portanto, o desenvolvimento de novas categorias de produtos

pode ser considerado uma oportunidade potencial.
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Infere-se que o0s substitutos sdo predominantemente ameacas baixas,

conforme anélise acima.

. Ameaca Oportunidade
Substitutos Real Potencial Real Potencial
Preferéncia do consumidor por meios cirlrgicos ou procedimentos X
estéticos a tratamentos de beleza
Preferéncia do consumidor por consumo de produtos da L"Oréal em X
saldo de beleza (aplicagdo realizada por profissional qualificado)
Categorias de produtos ndo exploradas pela L Oréal X

Quadro 10 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Substitutos
Fonte: propria

No Quadro 11 ¢ apresentado o resultado da analise da implicacdo estratégica
dos complementadores tais como universidades, institutos de pesquisa e
especialistas. Estes foram considerados uma oportunidade real no
desenvolvimento de produtos cosméticos novos e inovadores.

Pode-se citar como exemplo de desenvolvimento de produto do Grupo
L"Oréal com complementadores o Innéov que é uma das marcas comercializadas
pela Divisdo de Cosmética Ativa. O Innéov Sensicap DS foi desenvolvido pela
L’Oréal e Nestlé na forma de suplemento nutricional para fins cosméticos. Seu
objetivo foi de combater a caspa e os sintomas relacionados a ela como coceira e
irritacdo, além disso, estimula a funcdo do couro cabeludo para agir como
barreira. Apesar da L"Oréal e da Nestlé anunciarem o final da joint venture no
primeiro trimestre de 2015, as duas companhias continuardo explorando
resultados das pesquisas e os direitos de propriedade intelectual a fim de reutiliza-
los em suas respectivas areas de atuacao.

Outro exemplo de complementador séo os dermatologistas. No Brasil, as
vendas de dermo-cosméticos sdo fortemente influenciadas pelas prescri¢fes
médicas dos dermatologistas. Ao indicar e garantir a eficacia destes produtos, eles
garantem a fidelizac&o de seus clientes com a indicacdo de produtos eficazes.

Na Divisdo de Luxo hd um complementador importante para o Grupo.
Marcas de moda como Giorgio Armani, Ralph Lauren, Yves Saint Laurent e
outras complementam a expertise do Grupo L’Oréal no desenvolvimento de
perfumes. Isto permite o potencial aumento de venda dos perfumes produzidos
pelo Grupo, uma vez que utiliza 0 nome das marcas de moda.

Conforme andlise acima, o0s complementadores constituem uma

oportunidade para o Grupo.
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Complementadores Ameaca Oportunidade
Real Potencial Real Potencial
Possibilidade de complementariedade de competéncias com outras X
indUstrias para desenvolvimento de produtos inovadores

Quadro 11 - Implicacéo estratégica dos atores globais: Complementadores
Fonte: prépria

4.5.
Implicacdes estratégicas dos recursos organizacionais,
tecnologicos, fisicos, financeiros e humanos do Grupo L Oréal

Nesta se¢do apresentam-se os resultados referentes ao terceiro passo da
metodologia de andlise estratégica, ou seja, a identificagdo e analise dos recursos
organizacionais, tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos da L’Oréal Brasil.

Estes recursos foram identificados e analisados em termos de constituirem
forcas ou fraquezas, reais ou potenciais. Por mais que o caso de estudo seja a

L’Oréal Brasil, espera-se retratar a realidade do Grupo L’Oréal como um todo.

e Recursos organizacionais (forca alta):

L'Oréal é uma marca forte, respeitada e reconhecida pelos seus
consumidores. Tal fato pode ser evidenciado através de suas conquistas em
prémios como os 100 melhores produtos de beleza de 2014 da revista Estilo, uma
das marcas mais lembradas em tintura de cabelo pela pesquisa Folha Top of Mind
e pelo 10° ano consecutivo ser eleita marca de confianca pela revista Selecbes e o
Ibope (L"OREAL, 2015). Isto caracteriza uma forca real para a companhia. Além
disso, os clientes sdo fieis a marca o que constitui também uma forca real.

Conforme mencionado anteriormente, foi criado um compromisso de
produzir mais com menor impacto ao meio ambiente chamado Sharing Beauty
With All. Isto significa um comprometimento em melhorar a sustentabilidade do
negdcio, principalmente os produtos, e ajudar os consumidores a fazer escolhas
sustentaveis. Desta forma, isto também constitui uma forca real para o Grupo
L Oréal.

A companhia esta estruturada em quatro divisdes (Divisdo de Grande
Publico, Divisdo de Produtos Profissionais, Divisdo de Cosmética Ativa e Divisdo
Luxo), conforme mencionado em se¢des anteriores. Com isso, ha baixo controle

sobre a estrutura organizacional descentralizada, constituindo uma forca real.
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A companhia possui alta exigéncia e rigor na analise de seus potenciais
fornecedores, que sdo qualificados mediante auditoria de qualidade garantida,
seguranca e responsabilidade social. Isso pode representar uma forca real quanto
uma fraqueza real. Uma oportunidade quando o servico prestado ou produto
fornecido pelos fornecedores tem credibilidade. Representa uma fraqueza
potencial, quando o tempo dispendido a qualificacdo do fornecedor pode impactar
negativamente a reatividade da empresa as a¢es da concorréncia, por exemplo.

De acordo com o0 exposto acima, pode-se perceber que a companhia possui
recursos organizacionais significativos. No ponto de vista de inovacéo, isso €
importante. Isto porque a companhia por ser reconhecida como uma marca forte,
possuir uma estrutura descentralizada e comprometimento com producéo
sustentavel, pode melhorar continuamente seus processos internos e desenvolver

produtos e servigos inovadores.

e Recursos tecnologicos (forca alta):

Atualmente, sabe-se que os consumidores buscam informagdes de produtos
na internet e o Grupo L Oréal reconhecendo esta tendéncia, possui websites e
perfis em sites de relacionamento para cada uma das suas marcas. Com isso,
constitui-se uma forca real para companhia ao fornecer informacdo de qualidade
aos seus consumidores.

Nos ultimos anos, a companhia tem investido 3% da sua receita em Pesquisa
e Inovacdo, conforme Relatorio Anual 2014. Isso constitui uma forca real para a
companhia, principalmente considerando sua orientacdo estratégica a qualidade e
tem desenvolvido produtos novos e inovadores aos seus clientes.

Desta forma, o contato com seus consumidores na Internet proporciona
informacOes valiosas sobre suas necessidades. Isto aliado com os investimentos
em Pesquisa e Inovacdo, a companhia consegue desenvolver produtos inovadores

e melhorados que atendam as demandas dos seus consumidores.
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e Recursos fisicos (forca alta):

Conforme informado anteriormente, o Grupo L Oréal esta presente em 130
paises e em todos os continentes. Assim, a companhia apresenta uma forca real
por atender milhdes de homens e mulheres do mundo inteiro. Além disso, € uma
companhia que possui recursos de qualidade (matéria-prima, maquinas de Gltima
geracdo, etc.) o que também constitui uma forca real.

Como a L'Oréal é uma empresa Transnacional, ela precisa atender as
demandas locais dos diversos mercados onde atua. Com isso, cada um dos cinco
hubs mundiais desenvolve produtos inovadores e melhorados para atender aos
seus consumidores. Conforme entrevista com funcionaria de Pesquisa e Inovacao,
Mariel Pina, quando o novo produto possui uma aceitacao local, hd uma troca de
inovagBes entre as subsidiarias. Com isso, aquela subsididria que recebeu a
inovacdo pode efetuar ou ndo novos estudos para adaptar o produto ao mercado

local.

e Recursos financeiros:
Infelizmente, a companhia ndo fornece abertamente informacdo desta

variavel. Por este motivo, preferiu-se ndo elaborar este item.

e Recursos humanos (forca alta):

Por estar presente em muitos paises nos cinco continentes, a companhia
apresenta uma enorme diversidade de empregados também chamados de
colaboradores. Isto permite que a empresa tenha vantagem competitiva que lhe
proporciona ter crescimento global. Portanto, isso constitui uma forca real para o
Grupo L"Oréal. Ademais, incentiva a mobilidade dos seus executivos seja de nivel
janior ou sénior a adquirir experiéncia rapidamente ao encararem uma variedade
de culturas, novas abordagens empresariais e situagdes de mercado. Tal préatica
pode ser vista como uma forca real, j& que permite o desenvolvimento das

habilidades gerenciais dos colaboradores.
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A L’Oréal recruta pessoas com distintas personalidades, habilidades e
experiéncias e por este motivo é necessaria uma integracdo personalizada para que
a empresa seja bem-sucedida. O programa L'Oréal FIT (Follow-Up and
Integration Track ou Caminho de Acompanhamento e Integracdo, em portugués)
é feito especialmente para novos funcionarios e tem objetivo de ajuda-lo a ter
sucesso nesta nova fase da carreira (L"OREAL, 2015b). Com isto, a companhia
apresenta mais uma forca real para seu negécio. Adicionalmente, a companhia
apresenta uma plataforma digital chamada My Learning constituida de salas
virtuais, videos, podcasts, conferéncias, coaching e e-learning (L' OREAL,
2015b). Seu objetivo é oferecer aos seus colaboradores do mundo inteiro servigos
e solugdes que permitam a construcdo de suas proprias experiéncias de
aprendizagem. Esta iniciativa constitui uma forca real para a companhia.

A cultura da L’Oréal se baseia em desempenho. Sua politica de
remuneracdo esti alinhada com a cultura e inclui bénus com o objetivo de
recompensar alto desempenho pessoal e engajamento, assim como desempenhos
da equipe e da unidade comercial (L"OREAL, 2015c). Atualmente, este sistema
estd sendo desenvolvido em cada pais no qual a L’Oreéal atua. Ademais, o Grupo
estabeleceu programa de participagdo mundial nos lucros conhecido
como Worldwide Profit Sharing- WPS onde permite aos empregados
compartilharem conhecimentos em seus paises. Finalmente, a L’Oréal investe na
seguranca de seus funcionarios uma vez que oferece programas como plano de
salde, planos de seguro por morte e incapacidade, aposentadoria e outros
beneficios adicionais em conformidade com as regulamentacdes e praticas em
cada pais. Tais beneficios constituem uma forca real para o Grupo L Oréal.

A companhia possui uma premiacdo chamada Beauty Shaker que estimula a
inovacdo e o empreendedorismo entre seus colaboradores. Esta € a maior
premiacdo interna e distribui R$ 90 mil em prémios para os trés melhores projetos
de cada uma das categorias do prémio: Inovacdo, Exceléncia e Sustentabilidade
que representam valores alinhados a estratégia de negocio da empresa. Alem do
Brasil, a premiacéo ja teve outras edi¢cBes nos Estados Unidos, México, Franca,
Africa do Sul, Oriente Médio, Inglaterra e Alemanha (L"OREAL, 2015d). Esta
iniciativa permite que a empresa mantenha seus colaboradores em constante
desenvolvimento e alinhados com seus compromissos institucionais e 0s

funcionarios tém seus esforcos e capacidade reconhecidos publicamente e
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financeiramente. Desta forma, pode-se dizer que a premiagédo constitui mais uma
forca real para a companhia.

Nota-se que a L’Oréal favorece a diversidade de seus colaboradores,
permitindo assim novos conhecimentos e ideias que podem alavancar produtos
inovadores e melhorados assim como desenvolvimento e melhoria de processos.
Ademais, a ado¢do de premiacdo interna para que os funcionérios desenvolvam
melhorias e inovagdes evidencia como a companhia esta orientada para inovacao.

Diante do exposto, fica evidente que ha predominéncia de forcas no que
concerne aos fatores organizacionais com exce¢do dos recursos financeiros que

ndo puderam ser analisados.

4.6.
O desempenho do Grupo L’Oréal

O Relatdrio Anual divulgado pelo Grupo L’Oréal de 2014 evidencia a sua
posicdo de lider mundial de cosméticos, apresentando em 2014 uma receita em
vendas consolidadas 1,8% maior em relacdo a 2013. Os Gréficos 5 e 6
apresentam, respectivamente, o crescimento das vendas consolidadas nos ultimos
anos e a distribuicdo das vendas em diferentes moedas em 2014. Conforme
exposto no Relatorio, o mercado de cosmeéticos apresenta constante expansao,
provando ser muito resiliente mesmo com as condi¢es econdmicas dificeis.
Constatou-se que o comportamento do consumidor de cosméticos ndo mudou
desde a crise, pois ndao houve desvalorizacdo, banalizacdo ou massificacdo do
mercado. Pelo contrério, as aspiracdes dos consumidores por qualidade sdo mais
altas do que nunca e eles estdo sempre procurando tecnologia e novas ideias.
Assim, o mercado de cosméticos continua em crescimento sendo liderado pela
oferta e impulsionado pela inovagdo, onde 0s consumidores estdo sempre a

procura de qualidade, desempenho e resultados percebidos.
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Grafico 5 - Vendas consolidadas do Grupo L'Oréal - em milhdes de euros

Fonte: RELATORIO ANUAL L'OREAL, 2014.
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Grafico 6 - Vendas consolidadas de 2014, distribuidas entre diferentes moedas

Fonte: RELATORIO ANUAL L'OREAL, 2014.

Ao analisar os resultados de 2014 sob

0 ponto de vista das regides

geogréficas, a América Latina apresentou crescimento de 10,0% em relacdo a

2013, a segunda maior taxa de crescimento, perdendo somente para a regido

composta pela Africa e Oriente Médio, conforme Figura 8. Em 2014, a venda

consolidada da América Latina foi de 1,85 bilhGes de euros, representando 8,6%

das vendas de cosméticos do Grupo L Oréal.
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Figura 8 - Distribuicdo das vendas consolidadas de 2014 por Zona Geografica
Fonte: L'OREAL, 2015.

De acordo com o Relatério Anual do Grupo L’Oreéal de 2014, o Brasil
proporciona tanto o crescimento da Divisdo de Produtos Profissionais quanto da
Divisdo de Cosmética Ativa. Esta ultima contribui com o desenvolvimento de
novos produtos dermo-cosméticos. O relatorio chama atengédo para o crescimento
da marca Body Shop onde a adi¢do das lojas do Empoério Body Store no Brasil foi
responsavel por este movimento.

Recentemente, o Relatorio de Meio de Ano do Grupo L’Oréal, publicado
em 30 de julho de 2015, mostra que o Brasil passa por dificuldades econdmicas,
em virtude da reforma tributaria do IP1 (Imposto sobre Produtos Industrializados).
No entanto, na Divisdo de Cosmética Ativa, o Brasil mostra excelente
desempenho nas vendas. As vendas consolidadas do Grupo L’Oréal como um
todo apresentaram crescimento de 14,7% em relacdo ao mesmo periodo de 2014.

O Grupo L Oréal apresentou despesa com pesquisa e desenvolvimento no
valor de 760,6 milhdes de euros em 2014, mantendo estavel o percentual de 3,4%
das vendas consolidadas.

No que tange ao compromisso firmado com a inovacdo, Sharing Beauty
With All, o Relatério de Progresso 2014 mostra que a L Oréal ja apresenta 67%
dos novos produtos com perfil ambiental ou social melhorado (ndo inclui
maquiagem nem perfumes finos), 46% dos produtos novos ou renovados tém
nova formula que utiliza matérias-primas obtidas de forma sustentavel ou matérias
primas derivadas de Quimica Verde, 54% dos produtos novos ou renovados tém

um perfil ambiental melhorado gracas & nova formula que reduz impacto


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412458/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 1412458/CA

74

ambiental e 17% dos produtos novos ou renovados tém um perfil social
melhorado em virtude do impacto social positivo.

De acordo com o Relatério de Progresso de 2014, 43% dos fornecedores
estratégicos do Grupo foram avaliados e selecionados conforme seu desempenho
ambiental e social e 50% dos fornecedores estratégicos concluiram uma auto

avaliacdo de sua politica de sustentabilidade com o apoio da L Oreéal.

4.7.
As aliancas estratégicas do Grupo L Oréal

De acordo com o questionario respondido, 50% dos respondentes acreditam
que a participacdo em aliancas e PA/redes e parte fundamental da estratégia
competitiva da L"Oréal, conforme Gréfico 7. Além disso, 100% dos respondentes
acreditam que a insercdo da L"Oréal em PAs/redes tem tido impacto positivo tanto
no desenvolvimento e na comercializacdo de novos produtos no mercado quanto
no desenvolvimento de melhorias significativas em seus produtos existentes e na
comercializagdo destes. Com relagdo ao desenvolvimento de processos novos ou
melhorados, 83% concordam que a inclusdo da L"Oréal em PAs/redes gera um
resultado positivo, conforme Grafico 8. Quanto a insercdo da L"Oréal em
PAs/redes e ndo apenas em uma alianca, 100% dos respondentes concordam que
pode constituir maiores oportunidades para a empresa. Entretanto, 50% deles
concordam que a inclusdo em PAs/rede e ndo apenas alianca pode também

constituir maiores ameacas para a L Oreal (Gréafico 9).

m N3o se aplica
m Discorda totalmente
M Discorda

B Ndo discorda nem concorda

17%

H Concorda

W Concorda totalmente

Gréfico 7 - Participagdo em aliancas e PA/rede e a estratégia competitiva da L Oréal
Fonte: prépria


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412458/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 1412458/CA

75

® Discordo totalmente

® Discordo

B Ndo discordo nem concordo
B Concordo

® Concordo totalmente

W Ndo se aplica

Gréfico 8 - Participacdo em PAs/rede e desenvolvimento de processos novos ou melhorados
Fonte: propria

M Discordo totalmente

m Discordo

B Ndo discordo nem concordo
M Concordo

m Concordo totalmente

W N3o se aplica

Gréafico 9 — Ameacas para L"Oréal constituidas pela participacdo em PAs/rede
Fonte: propria

No que tange a inovacdo, 66% dos entrevistados responderam que a
participacdo em aliancas e PAs/redes € parte fundamental da orientacdo
estratégica a inovacdo da L’Oréal, conforme Grafico 10. Todos os respondentes
concordam que L’Oréal procura estabelecer relacionamentos voltados para
inovacdo a fim de ocupar uma posigdo central na rede de valor da indUstria de
cosméticos global. A grande maioria concorda (84%) que os relacionamentos
voltados a inovacdo ocupam uma posicdo central tanto na indUstria de cosméticos
da América Latina quanto na rede de valor da industria de cosméticos de cada pais
onde a L"Oréal atua (Gréfico 11).
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m Ndo se aplica

m Discorda totalmente

W Discorda

B N3o discorda nem concorda
B Concorda

B Concorda totalmente

Grafico 10 — Participagdo em aliancas e PA/rede e orientacdo estratégica a inovagdo da L"Oréal
Fonte: propria

17% 16% '
H Discordo totalmente

® Discordo

B N&o discordo nem concordo
B Concordo

m Concordo totalmente

m N3o se aplica

Grafico 11 — Relacionamentos voltados a inovacgdo e a rede de valor da indUstria de cosméticos da
Ameérica Latina e nos paises onde a L"Oréal atua.
Fonte: propria

Os atores estratégicos mencionados como principais parceiros no PA/rede
voltado a inovacdo do Grupo L’Oréal foram os fornecedores, clientes,
complementadores e entidades governamentais, conforme o Grafico 12. Dentre
os fornecedores, foram citados nos questionarios a Faber-Castell e a Intercos que
possuem producdo chamada full-buy onde elas detém a tecnologia e a producgéo de
produtos. A primeira fornece lapis de olhos enquanto que a segunda; pés
compactos. Além destas, foi citado a Apla que possui um projeto junto com a
L"Oréal chamado Wall to Wall onde foi instalada uma fabrica em Séo Paulo para
realizar a producdo de frascos plésticos. Esta alianga promove maior reacdo em
relacdo a competitividade, menor custo de transporte além de diminuicdo de

emissdo de gas carbono.
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ENTIDADES GOVERNAMENTAIS E
ASSOCIACOES DE CLASSE

COMPLEMENTADORES
NOVOS ENTRANTES
COMNCORRENTES
FORNECEDORES

CLIENTES

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Gréfico 12 - Principais parceiros do Grupo L'Oréal
Fonte: prépria

O Grafico 13 mostra como a L"Oréal busca estabelecer nos seus PAs/redes
de aliancas voltados a inovacdo com 0s seus principais parceiros estratégicos. De
acordo com as respostas ao questionario, a L"Oréal busca no seu PA/rede,
principalmente, com fornecedores, mas também com entidades governamentais,

complementadores e clientes (83%).

ENTIDADES GOVERNAMENTAIS 83%

COMPLEMENTADORES 83%
FORNECEDORES-CHAVE 100%

CLIENTES-CHAVE 83%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Grafico 13 - Principais parceiros do Grupo L'Oréal no portfolio/rede de alianca voltado a
inovacao.
Fonte: propria

Dentre os fatores que motivam o estabelecimento de aliancgas estratégicas no
PA/rede do Grupo L’Oréal, os mais citados pelos respondentes ao questionario
foram aprendizagem com o parceiro e acesso a hovos conhecimentos/informacées
com vistas a (i) desenvolver em conjunto e comercializar novos produtos para o
mercado, (ii) realizar melhorias significativas em seus produtos existentes e na
comercializacdo destes e (iii) desenvolver processos novos ou melhorados (ver
Grafico 14). Diante das respostas, pode-se concluir que principais motivos para
estabelecer um PA/rede é de contribuir para a estratégia orientada a inovacao da

companhia.
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ESTREITAMENTO DE RELAGOES COMERCIAIS

COMPARTILHAMENTO DE RECURSOS/COMPETENCIAS COMPLEMENTADORES

REDUGAO DE CUSTOS DE ENTRADA EM NOVOS MERCADOS OU SEGMENTOS INDUSTRIAIS
APRENDIZAGEM COM PARCEIROS

ECOMOMIAS DE ESCALA
ACESSO A NOVOS CONHECIMENTOS/INFORMAGOES COM VISTAS A DESENVOLVER PROCESSOS NOVOS OU
MELHORADOS

ACESSO A NOVOS CONHECIMENTOS/INFORMACOES COM VISTAS AQ DESENVOLVIMENTO DE MELHORIAS
SIGNIFICATIVAS EM SEUS PRODUTOS EXISTENTES E NA COMERCIALIZAGAO DESTES.

ACESSO A NOVOS CONHECIMENTOS/INFORMAGOES COM VISTAS A DESENVOLVER EM CONJUNTO E
COMERCIALIZAR NOVOS PRODUTOS PARA O MERCADO

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Gréfico 14 - Fatores que motivam o estabelecimento de aliancas que constituem PA/rede da
L Oréal
Fonte: propria

No que tange a participacdo da L Oréal em tipos de aliancas estratégicas,
50% dos respondentes consideram que a companhia participa tanto de aliancas
bilaterais quanto de multilaterais, conforme Gréafico 15.

= Bilaterais

= Multilaterais

= Ambos

W N3o participa de aliangas

m N3O sei

Gréafico 15 — Participacdo das aliancas estratégicas da L Oréal
Fonte: prépria

O Quadro 12 detalha os principais tipos de aliancas no PA/rede
estabelecidos pelo Grupo L’Oréal com seus clientes, fornecedores,
complementadores e entidades governamentais e associac¢oes de classe, bem como
suas caracteristicas em termos de estrutura, composic¢do e modalidade no PA/rede

da empresa.
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Parceiro Tipos de Aliancas Estrutura Composicéo Modalidade
Clientes - Comercializagao e/ou marketing em conjunto; |- Alta densidade. - Recursos-chave: Capital informacional, - Natureza: colaborativa e
- Acordo/contrato de prestacéo de servicos; - Posicao central. Recursos financeiros e recursos fisicos. explorative.
- Acordo/contrato de promogéo e propaganda; |- Escopo amplo. - Ricos em recursos-chave.
- P & D emconjunto; e - Escopo internacional/global. |- Alta complementariedade.
- Licenciamento de patente ou know-how . - Volume abundante.
- Acesso fcil.
Fornecedores - Acordo/contrato de fornecimento de outros - Alta densidade. - Recursos-chave: Recursos financeiros, - Conexao forte.
insumos/materiais; - Posicdo central. recursos fisicos, talentos e habilidades e - Natureza: colaborativa e
- Acordo/contrato de prestacéo de servicos; - Alta diversidade. inovagéo. explorative .
- Desenvolvimento/Co-produgéo; e - Escopo amplo. - Ricos em recursos-chave.
- Licenciamento de patente ou know how. - Escopo internacional/global. |- Alta complementariedade.
- Volume satisfatorio.
- Acesso facil.
Complementadores |- Desenvolvimento/Co-producéo; - Alta densidade. - Recursos-chave: Capital social, capital - Natureza: colaborativa e
- Comercializagdo e/ou marketing em conjunto; |- Posicdo intermediaria. informacional, recursos tecnoldgicos, talentos e |explorative.
- Licenciamento de patente ou know how ; - Alta diversidade. habilidades e inovagéo.
- P&D em conjunto; e - Escopo restrito. - Ricos em recursos-chave.
- Acordo/contrato de fornecimento de outros - Escopo internacional/global e |- Alta complementariedade.
insumos/materiais nacional. - Volume abundante.
- Acesso facil.
Entidades - Investimento acionario minoritario; - Alta densidade. - Recursos-chave: Capital social, capital - Conexdo média.
governamentais e - P&D em conjunto; - Escopo nacional. informacional, recursos fisicos e recursos - Natureza: colaborativa e
associagdes de classe|- Licenciamento de patente ou know how; financeiros. exploitative.
- Desenvolvimento/Co-produgéo; - Ricos em recursos-chave.
- Acordo/contrato de prestacao de servicos; - Baixa complementariedade.
- Participagéo acionaria cruzada; - Volume satisfatorio.
- Acordo/contrato de promogéo e propaganda; e - Acesso facil.
- Comercializagdo e/ou marketing em conjunto

Quadro 12 - Principais Aliancas do PA/rede Grupo L'Oréal e suas caracteristicas
Fonte: prépria

Verifica-se que com clientes foram identificadas aliancas notadamente as de
pesquisa e desenvolvimento de produto. Tal fato, conforme mencionado
anteriormente, pode ser verificado através de pesquisas junto aos clientes para
entender as demandas e opinides quanto aos produtos desenvolvidos pela
companhia. Com isso, o capital informacional se apresenta como recurso-chave
para estratégia orientada a inovagdo. A alta densidade proporciona uma maior
transferéncia de conhecimento, solugdo de problemas e confiancga, contribuindo a
uma natureza colaborativa e explorative dessas aliangas, que beneficiam a
estratégia em questao.

Os fornecedores apresentam aliancas para o fornecimento de insumos ou
materiais que a L"Oréal ndo possui além de aliancas de prestacdo de servigos, co-
producédo e licenciamento de patente ou know-how. A alta diversidade favorece o
acesso a recursos diferentes que se tornam valiosos para as inovacOes da
companhia. O escopo internacional/global favorece transferéncia de diferentes
tipos de conhecimento. Verifica-se acesso facil a esses recursos, alta
complementariedade destes bem como recursos importantes por parte dos
parceiros como fisicos, financeiros, talentos e habilidades e insumos para
inovacdo. Ademais, essas aliangas apresentam uma natureza colaborativa e

conexo0es fortes.
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Os complementadores podem ser identificados como local (por exemplo,
universidades ou institutos de pesquisa) quanto internacional/global (grifes de
moda que desenvolvem junto com a companhia perfumes, por exemplo). Ricos
em recursos-chave como capital social, informacional, recursos tecnolégicos,
talentos e habilidades e insumos para inovagdo. Essas aliancas apresentam alta
complementariedade e tém natureza colaborativa e explorative.

As entidades governamentais tém escopo nacional onde ha baixa
complementariedade. No entanto, ha um volume satisfatério e rico em recursos-
chave como capital social, informacional, recursos fisicos e financeiros.

O questionario utilizado na pesquisa incluia como pergunta o
estabelecimento de aliangcas com clientes no seu PA/rede como parte da sua
estratégia de inovacdo. No Grafico 16, a maioria dos respondentes concorda que
as aliancas com clientes contribuem tanto para o desenvolvimento de melhorias
nos produtos existentes e sua comercializagéo (inovagéo incremental) quanto para

0 desenvolvimento e comercializa¢do de novos produtos (inovagéo radical).

DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS NOVOS OU
MELHORADOS

DESENVOLVIMENTO DE MELHORIAS NOS PRODUTOS
EXISTENTES E SUA COMERCIALIZAGAD

DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZAGAO DE
NOVOS PRODUTOS

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grafico 16 — Aliangas com clientes como parte da sua estratégia de inovagdo.
Fonte: prépria

Quanto aos fornecedores, 67% dos respondentes concordam que a L"Oréal
estabelece aliangas com fornecedores no seu PA/rede como parte da sua estratégia
de inovar com desenvolvimento de melhorias nos produtos existentes e sua
comercializacdo e desenvolvimento de processos novos ou melhorados, conforme
Gréfico 17.
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DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS NOVOS QU

MELHORADOS 67%

DESENVOLVIMENTO DE MELHORIAS NOS PRODUTOS

EXISTENTES E SUA COMERCIALIZACAQ 67%

DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZAGAO DE

NOVOS PRODUTOS Sl

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Gréafico 17 - Aliancas com fornecedores como parte da sua estratégia de inovacéao.
Fonte: prépria

No que tange a aliancas com novos entrantes no seu PA/rede, 50% dos
respondentes discordam e 33% nado discordam nem concordam que a L"Oréal
estabelece aliangas com novos entrantes como parte da sua estratégia de inovagédo
seja para desenvolvimento e comercializagdo de novos produtos, para
desenvolvimento de melhorias nos produtos existentes e sua comercializacao
quanto para desenvolvimento de processos novos ou melhorados.

Em relagcdo aos complementadores, 100% dos respondentes concordam que
a L"Oréal estabelece aliangas com complementadores no seu PA/rede como parte
da sua estratégia de inovacdo para desenvolvimento de melhorias nos produtos
existentes e sua comercializacdo. Ja 83% concordam que as aliangas contribuem
também para desenvolvimento de processos novos ou melhorados e

desenvolvimento e comercializagdo de novos produtos.

DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS NOVOS OU

MELHORADOS 2o
DESENVOLVIMENTO DE MELHORIAS NOS PRODUTOS 1
EXISTENTES E SUA COMERCIALIZACAD
DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZACAO DE 83%

NOVOS PRODUTOS

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Grafico 18 - Aliancas com complementadores como parte da sua estratégia de inovacéo.
Fonte: propria

Embora ndo esteja associado a inovacao, cabe salientar as seguintes acoes
ou relagdes das entidades governamentais na ego-rede do Grupo:
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e O projeto social global “For Women in Science” (“Para Mulheres na
Ciéncia”, em portugués), parceria do Grupo L’Oréal com a UNESCO
(United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization),
oferece apoio a pesquisadoras de todos os continentes, em diferentes
momentos de suas carreiras. Ou seja, pode acontecer no estagio inicial da
carreira de uma jovem pesquisadora como a celebragdo de uma carreira
inteira comprometida com o avango da ciéncia. Desde o langamento do
programa, 77 mulheres ganharam o prémio L Oréal — UNESCO, duas
das quais receberam depois o prémio Nobel (LOREAL, 2015).

e O programa “Hairdressers Against AIDS” (“Cabelereiros contra a
AIDS”, em portugués), mais uma parceria do Grupo L’Oréal com a
UNESCO. Tem como objetivo a promocdo da salde e prevencdo da
doenca por meio de informacdes, agOes e mecanismos que possam
incentivar e apoiar comportamentos que evitem o0 risco de contagio,
diminuindo o impacto do HIV no mundo. Este programa global ja
percorreu 37 paises nos cinco continentes e envolveu mais de 1,5 milhdo
de cabelereiros no mundo.

e A L’Oréal Brasil apoia o programa “Look Good Feel Better” (“Sinta-se
Melhor com Boa Aparéncia”, em portugués) da ABIHPEC (Associagéo
Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmeéticos).
Este programa funciona desde 2011 e objetiva elevar a autoestima e a
qualidade de vida de mulheres durante e depois do tratamento contra o
cancer.

e Qutro programa desenvolvido no Brasil pela marca La Roche-Posay em
parceria com a Sociedade Brasileira de Dermatologia (SBD) é o Tour de
Prevencao ao Cancer de Pele. Foi considerada a maior campanha medica
do mundo pela Guiness World Records e seu objetivo é alertar os
brasileiros sobre cuidados e prevencdo ao cancer de pele e realizar
atendimento dermatoldgico gratuito a populagdo. Desde 2009, ja foram
percorridos 65.000 km de norte a sul do Brasil, atendendo mais de 14.000
pessoas e diagnosticando cerca de 1.200 casos suspeitos de cancer de

pele, permitindo aos pacientes o tratamento da doenga em estagio inicial.
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e Registro de produtos desenvolvidos no Brasil obtido com a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa).
e lIsencdo de impostos municipais através de eventuais acordos com

Prefeituras ou outras entidades governamentais.

Apesar das Fusbes & Aquisi¢des ndo fazerem parte do portfdlio de aliangas
— PA/rede da L"Oréal, e sim das outras ligacdes importantes da ego-rede da
empresa, elas serdo mencionadas para fins da construcdo da rede. As cinco
aquisicoes importantes sdo: Empoério Body Store, Magic, Decléor e Carita, NYX e
Niely.

Por meio da marca Body Shop, a L"Oreal Brasil adquiriu controle acionario
de 51% do Emporio Body Store, empresa brasileira de cosmeéticos artesanais.
Estima-se que sua participacdo possa aumentar para 80% em seis anos. Para Body
Shop é uma oportunidade para oferecer seus produtos complementados com
novos itens que serdo desenvolvidos localmente no Centro de Pesquisa da L Oréal
no Rio de Janeiro.

Com a aquisi¢do da marca Magic, fabricante chinesa de mascaras faciais, o
Grupo L’Oréal amplia suas operagdes na Asia. Além disso, proporciona a
lideranca da L"Oréal em uma categoria que vem crescendo nos ultimos anos e
permitird a aceleracdo do crescimento de suas proprias marcas na China por meio
de uma maior rede de distribuicdo. Esta marca completa o portfélio de produtos
da Divisdo de Grande Publico e constitui uma promissora perspectiva de
desenvolvimento no Grupo. H& intencdo da L"Oréal de desenvolver a marca
chinesa, usando suas pesquisas avancadas e aplicadas no centro China Research
and Innovation e em todo mundo.

Concluida em maio de 2014, a aquisi¢do das marcas Decléor e Carita, da
Shiseido, foi uma excelente oportunidade para a Divisdo de Produtos
Profissionais. Este momento marca a entrada da L'Oréal em novos canais de
distribuicdo dentro do mercado de beleza profissional, incluindo spas e resorts
especializados em produtos para a pele. Ademais, reforca o profundo
compromisso da L'Oréal para a comunidade profissional da beleza. Decléor é
reconhecida como lider em aromaterapia, oferecendo produtos e tratamentos com
0 poder dos Oleos essenciais e extratos de plantas que aumentam os sentidos e

promovem o relaxamento e bem-estar. Carita se dedica a transformar, reinventar e
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realcar a beleza das mulheres de hoje, oferecendo um catdlogo de produtos
premium para pele com especializagcdo em tratamentos anti-envelhecimento.

Em 30 de julho de 2014, foi finalizada a compra da marca americana de
maquiagem NYX. Recentemente, essa marca teve o crescimento mais rapido do
setor de cosméticos dos Estados Unidos, atingindo um segmento em expansao de
consumidores socialmente conectados em virtude da sua estratégia de
comunicacgéo inovadora, desenvolvendo uma relagéo estreita com vloggers e seus
produtos.

A marca Niely possui duas linhas emblematicas: Cor & Ton (coloracéo dos
cabelos) e Niely Gold (shampoos e cuidados para o cabelo) e desfruta de forte
popularidade entre a classe média brasileira. Trata-se de um movimento
estratégico para a L'Oréal Brasil e para sua atuacdo nos paises Hispano-
Americanos ao complementar os produtos oferecidos pela Divisdo de Produtos
Grande Pablico da L'Oréal Brasil.

Além destas aquisi¢cGes, é importante mencionar a aquisicdo da start-up
Coloright que desenvolve fibra capilar oOtica atraves de tecnologia de leitura. Esta
aquisicdo reforca a importancia de pesquisa de cabelos realizada pelo Grupo
L Oreal.

As aquisi¢cbes permitem ao Grupo L’Oréal ndo apenas de minimizar os
efeitos causados pela concorréncia, como também de explorar novos mercados ou

competéncias do setor de cosméticos.

4.8.
ImplicacBes estratégicas das aliangcas do Grupo L’Oréal

A identificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede global do Grupo
L’Oréal permite uma andlise das suas implicacdes estratégicas no ambito da
industria de cosmeéticos, verificando se constituem oportunidades ou ameacas e no
nivel da empresa em termos de forcas e fraquezas. Os Quadros 13, 14, 15 e 16
apresentam os resultados dessa anélise com base na lista de referéncias do
arcabouco SNA-IF de Macedo-Soares (2014) apresentada no Capitulo 2
(Dimensdes 1, 2, 3 e 4) e nos resultados obtidos por meio dos questionarios desta

pesquisa.
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Dimenséo Constructos Valores (Resultado) Nive damprsa - Nive da st
Forgas Fraquezas Oportunidades Ameagas
Densidade Alta com clienes, forecedores, | Maiores recursos informacionais e |Risco de compartibamentode  (Exclusividade na matéria prima de
complementadores e entidades acesso a estes. Forga real. informacGes em nivel internacional. | fornecedores critcos no nivel
overnamentals e associaces de Fragueza potencial. internacional. Oportunidade real.
chsse
Escopo Amplo e internacional com clientes e (Agildade na replicagéo de trabalhos Parcerias globais tendem a
fornecedores. em outras zonas geogréficas. Forca mutplicar a importéncia ¢ forca da
Restito, internacional ¢ nacional com |real. parceria com 0s atores.
complementadores. Oportunidade potencial
Estrutura da Rede de Aliancas ol com‘entldadesl :
overnaments e associagles de
chsse.
Posicéo e centralidade (Central com clientes e fornecedores. | Ala centrafidade permite maior Ata centralidade permite maior |Intensa competitividade na
Intermediéria com complementadores. [acesso & informagdo e recursos- acesso & informagdo e recursos- | indisria por conhecimento da
chave. Forca potencial. chave. Oportunidade potencial.  |centralidade de competidores.
Ameaga real.
(Configuragéo dos parceirosffontes A diversidade com fornecedores e
complementadores. Oportunidade
redl.

Quadro 13 - Analise estratégica da L"Oréal — Dimensao 1: Estrutura da rede de aliangas
Fonte: prépria

As respostas ao questionario da pesquisa evidenciaram uma estrutura
homogénea do PA/rede configurado pelas aliancas com clientes, fornecedores e
entidades governamentais e associacdes de classe. No PA/rede configurado pelas
aliancas do Grupo L’Oreéal com clientes, fornecedores e entidades governamentais
e associagOes de classe, os resultados dos questionarios sugerem que este tem alta
densidade. Clientes e fornecedores apresentam escopo amplo e internacional, e a
L’Oréal possui posicdo de centralidade na rede. As entidades governamentais e
associacfes de classe apresentam escopo nacional enquanto que 0S
complementadores tém escopo restrito, internacional e nacional. As oportunidades
e ameacas informados no Quadro 13 referem-se as aliancas do PA/rede do Grupo
L’Oréal com clientes e fornecedores, onde se pode verificar que ha mais
oportunidades que ameacas no nivel da industria e mais forcas que fraquezas no

nivel da empresa.

Dimenséo Constructos Valores (Resultado) Nie] empesa - Nive] st
Forgas Fraquezas Oportunidades Ameagas
Identidade da empresa focale do [Ricos em recursos-chave com clientes, |Oportunidade de acesso a distintos Oportunidade de acesso a distintos
parceiro fomecedores, complementadores e {recursos vindos de diversos Tecursos vindos de diversos
Status da empresa focale do  |entidades governamentais & parceiros. Forca potencial. parceiros. Oportunidade
parceiro associagdes de classe. potencial.

Acesso fci com clientes,
formecedores, complementadores e

[Acesso a fonte de recursos
inovadores da empresa e dos

{Aumento do poder de barganha da - {Diminuicao do poder de barganha da (Oportunidade de desenvolvimento de
empresa. Forca real. empresa. Fraqueza real. relagdes duradouras e de surgimento

Composiclo da rede  [parceifos entidades governamentais e de inovagdes. Oportunidade
assaciaces de chasse. potencial.
Volume abundante com clientes e
complementadores.

Volume satisfaterio com forecedores
e enidades governamentais e
associagles de Chsse.

Quadro 14 — Analise estratégica da L"Oréal — Dimens&o 2: Composicdo da rede
Fonte: prépria
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Em relacdo a composicdo do PA/rede, verifica-se que as aliangas com
clientes, fornecedores, complementadores e entidades governamentais e
associacOes de classe sdo ricas em recursos-chave e de facil acesso. Quanto ao
volume, os recursos sdo abundantes no caso de clientes e complementadores e
satisfatorios no caso de fornecedores e de entidades governamentais e associacoes
de classe. No nivel da indudstria encontram-se, predominantemente, oportunidades,

conforme Quadro 14, e no nivel da empresa, predominantemente, forcas.

Dimenséo Constructos Valores (Resultado) Nive s e Nivede st
Forcas Fraquezas Oportunidades Ameagas
Forga das lgacdes Forte com fomecedores. Meaior produtividace. Forca real. Maior produtividade. Oportunidade |Risco de criar relaces
Meédia com entidades governamentais e real. improdutivas. Ameaca
associagles de Classe. potencial.
Natureza das lgacges Colaborativa com clintes, Beneficiam relagges com empresas Beneficiam relagdes com empresas
fornecedores, complementadores e |parceias, indUstria e ambiente parceias, indlstria ¢ ambiente
Mt s s entidades governamentai. externo. Forga real. externo, Oportunidade redl.
Explorative com clintes, fomecedores |Parceria explorative criam Parceria exploitative podem Parceria explorative criam Parceria exploitative podem
& complementadores. ambiente propicio ao Surgimento de-dficutar ou impeir o Surgimento de [ambiente propici ao surgimento de |difcuar ou impedi o
Exploitative com entidades novages. Forcapotencial.  |inovages. Fragueza potencial.  |inovaofes. Oportunidade surgimento de inovagdes.
qovernamentais ¢ associagles de potencial (Ameaca potencial.

chsse.

Quadro 15 - Analise estratégica da L"Oréal — Dimenséao 3: Modalidade da Ligacédo da rede
Fonte: prépria

Na dimensdo da modalidade das ligacGes, a pesquisa evidenciou conexdes
fortes e colaborativas da L’Oréal com seus principais parceiros no seu PA/rede
que geram oportunidades para a¢des produtivas de longo prazo para a industria de
cosméticos. Sob o ponto de vista da forca das ligacOes, esta é percebida como
forte com os fornecedores e média no caso de aliangas com entidades
governamentais e associa¢fes de classe. Quanto & natureza dos lagos, a pesquisa
revelou que estes sdo colaborativos no caso de aliangas com clientes, fornecedores
e entidades governamentais e associagdes de classe. Aliancas do PA/rede do tipo
explorative com clientes, fornecedores e complementares visam o0
desenvolvimento e a descoberta de novas competéncias junto aos parceiros,
representando um ambiente propicio ao surgimento de inovacdes. Aliangas do tipo
exploitative do PA/rede da empresa sdo estabelecidas principalmente com
entidades governamentais e associag0es de classe. A maioria das aliangas com
clientes, fornecedores e complementares no PA/rede da L Oréal podem ser
caracterizadas como aliancas para a geracdo de conhecimento, ou seja, de

exploracdo, segundo tipologia de Lavie e Rosenkopf (2006).
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Na lista de referéncia de fatores relacionais do SNA-IF de Macedo-Soares
(2014), contemplou-se também a dimensdo gerenciamento de rede. Infelizmente,
n&o foi possivel obter informacdes a respeito desta dimenséo.

4.9.
A ego-rede e portfélio de aliancas — PA/Rede do Grupo L’Oréal

Com base nos dados coletados pelos questionarios e aplicacdo do modelo
conceitual do ferramental de andlise estratégica adotado (SNA-IF), elaborou-se a
Figura 9 para representar o PA/rede do Grupo L’Oréal.

\Aliang:a de Explo
ca de Exp io

Entidades governamentais e

associagdes de classe
Fornecedores

Figura 9 — O PA/rede do Grupo L'Oréal, destacando as aliangas que sdo voltadas a inovacao
Fonte: prépria

A figura 9 apresenta os principais tipos de aliangas com cada ator, conforme
os resultados apresentados nesta pesquisa. Conforme exposto no Capitulo 2, as
cores e formatos das setas assim como a espessura das linhas refletem as
caracteristicas das aliangas que serdo descritas a seguir. O tamanho dos blocos que
representam os atores é proporcional a sua importancia estratégica para o Grupo
L’Oréal.
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Os fornecedores, clientes e entidades governamentais e associacOes de
classe possuem aliancas estratégicas fortes e intensas com o Grupo L Oréal. Os
fornecedores possuem acordos de fornecimento de outros insumos/materiais e de
prestacdo de servigos, desenvolvimento/co-producdo e licenciamento de patente
ou know how como alianga. Apresenta forte ligacéo, colaborativa e explorative.

Os clientes também sdo parceiros estratégicos do Grupo L Oréal e realiza
comercializacdo e/ou marketing em conjunto, acordo de prestacdo de servicos e de
promogéo e propaganda, P&D em conjunto e licenciamento de patente ou know-
how. Trata-se de uma alianca colaborativa e explorative.

Os concorrentes foram representados na ego-rede para ilustrar as ligagdes
por meio de aquisi¢cdes que o Grupo L’Oréal fez ao longo dos anos.

As entidades governamentais e associagdes de classe realiza parceria através
de investimento acionario minoritario, P&D em conjunto, licenciamento de
patente ou know how, desenvolvimento/Co-producédo, acordo de prestacdo de
servicos, participagdo acionaria cruzada, acordo/contrato de promocdo e
propaganda e comercializacdo e/ou marketing em conjunto. Trata-se de ligacéo

média, exploitative e colaborativa.
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