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Anexo |

Neste anexo é apresentado o questionario para levantamento de percep¢oes
dos colaboradores da L’Oreal Brasil envolvidos nessa pesquisa, assim como as
instrucdes para preenchimento do mesmo. Vale ressaltar que o questionario foi
disponibilizado também em inglés, pelo fato do universo de respondentes
apresentar diferentes nacionalidades, porém ndo se julgou necessario apresentar

ambas as versdes do questionario para fins dos anexos dessa dissertagéo.
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QUESTIONARIO DE PESQUISA EM ALIANCAS E PORTFOLIO/REDES
DE ALIANGCAS - Estudo de Caso da L’Oreal

Objetivos:
O principal objetivo deste questionario é levantar as percepg¢des de executivos da
L’Oréal Brasil a respeito das caracteristicas das suas principais aliancas/ portfélio de

aliancas (PA) inclusive aquelas voltadas para alavancar a inovacao dos seus produtos.

Participantes:
Colaboradores da L’Oréal Brasil, de diversas areas e niveis hierarquicos, que

participem dos processos de tomada de decis&o.

Resultados Esperados:

Respostas que retratem de maneira fiel as percep¢fes dos colaboradores sobre as
caracteristicas dos portfélios/redes de aliangas da L’Oreéal Brasil.

Enfatizamos que este questionario ndo é um teste, no qual devem ser dadas as
“respostas certas”, mas sim um instrumento de coleta de dados que tende a retratar, de

forma fiel, a posicéo da L’Oréal em relagdo aos topicos estudados.

Nao é necessario responder a todas as perguntas — caso vocé nao saiba a
resposta de uma determinada pergunta, pode deixa-la em branco.

Confidencialidade:

Essa pesquisa tem objetivos e interesses estritamente académicos. Os dados e

percepcOes levantados serdo utilizados somente para o desenvolvimento desta pesquisa,
conduzida pela pesquisadora sob a coordenacdo da Dr®. T. Diana L. v. A. de Macedo-
Soares, professora titular da PUC-RIO, Departamento de Administracdo. Sob nenhuma

hipétese serdo divulgados ou repassados dados ou informacGes fornecidos pelos

entrevistados, nem serdo estes utilizados para outra finalidade sendo a académica aqui

proposta. Os resultados finais desta pesquisa poderdo conter fragmentos das opinides dos
respondentes. Entretanto, garantimos que a identidade dos respondentes ndo sera revelada
e nao consideraremos nenhuma resposta ou comentario como posi¢do “oficial” da
empresa.

Caso tenha mais interesse na pesquisa, visite o site: www.strategy-research.com

Muito obrigada por sua colaboracéo!
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Instrucdes para preenchimento:

1. Pararesponder as questdes, basta assinalar no espaco reservado para as respostas.

2. Quando for o caso, e estiver indicado, mdaltiplas respostas poderdo ser

assinaladas.

3. Caso seja de seu interesse, quaisquer informacdes adicionais podem ser enviadas

em folhas avulsas anexas ao questionario.

4. Atencdo! Algumas questbes contém instrucfes especiais de preenchimento.

Muitas perguntas deste questionario sdo do tipo “avalie a seguinte

afirmacdo”. As opcOes de resposta estardo divididas em cinco alternativas, em

ordem crescente de concordancia, conforme exemplo abaixo, além da opcao “Né&o

se Aplica”. O pesquisado deve marcar uma Unica alternativa, sendo esta a que

melhor reflete a sua visdo sobre a pergunta feita.

Exemplo
No se AFIRMATIVAS DT ND CcT
Aplica NC

Onde, DT = Discordo Totalmente / D = Discordo
NDNC = Nem Discordo Nem Concordo
C =Concordo / CT = Concordo Totalmente
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Tempo (anos) de L’Oréal:

PARTE 1: PERFIL ESTRATEGICO DA L’OREAL

1. Dentre as opcGes abaixo, qual mais se aproxima da estratégia competitiva
da L’Oréal, na sua opiniao?

Diferenciacéo

Diferenciacéo

Diferenciacéo

N&o possui
diferenciacéo

por prego Diferenciagéo _ Diferenciagéo _
) y por imagem ) por design ou
(altoou por inovagéo por qualidade
) ou marca embalagens
baixo)

Definicéo conceitual:

As estratégias pertinentes ao contexto global podem ser classificadas da
seguinte forma:

- Estratégia Multidoméstica: estratégia internacional na qual as decisdes
estratégicas e operacionais sdo descentralizadas e atribuidas a cada unidade de
negocio em cada pais de atuacdo. Permite que a unidade de negdcios local adapte
seus produtos ao mercado doméstico.

- Estratégia Global: adotada pela empresa com vistas a competir em
mercados chaves do mundo, oferecendo produtos, servicos ou solugdes
padronizados, por meio de atividades integradas e coordenadas globalmente, com
diretrizes globais de competicdo ditadas pela matriz.

- Estratégia Transnacional: tem caracteristicas de global, mas que busca
customizar suas ofertas ao mercado local (“local responsiveness”) para atender
aos requerimentos e desejos dos consumidores do pais no qual sdo oferecidos.
Implicam a necessidade de eficiéncia global e, ao mesmo tempo, de flexibilidade

de coordenacao dos atores da sua rede de parceiros, clientes e fornecedores.
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- Estratégia Global Multibusiness Firms é similar & das Transnacionais,
porém com a percepcdo de que certas empresas incorporam diferentes atividades
de valor agregado separadas em negdcios distintos, e assim devem ser
consideradas multi-negdcios. As unidades individuais continuam, de alguma
forma, independentes com frouxa fiscalizacdo sob o ponto de vista administrativo,

porém proxima sob o ponto de vista financeiro.

2. Com base nestas defini¢c@es, como vocé classificaria a estratégia
internacional da L’Oréal, como empresa que compete globalmente?

Multidoméstica

Global

Transnacional

Global Multibusiness

N3o sei

Espaco para comentarios, caso seja do seu interesse:

PARTE 2: PARTICIPACAO DA L’OREAL EM ALIANCAS E

PORTFOLIO/REDES DE ALIANCAS

Defini¢éo conceitual:

Aliancas sdo arranjos voluntarios ou parcerias entre empresas envolvendo troca,
compartilhamento, ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos.
Sdo estratégicas quando contribuem diretamente para a vantagem competitiva da
empresa. Exemplos de aliangas: joint ventures, parcerias para P&D (Pesquisa &
Desenvolvimento) em conjunto, contratos de fornecimento de longo prazo,
acordos de co-marketing, co-producéo, etc.

3. Auvalie a seguinte afirmacdo: “a participacdo em aliancas é parte
fundamental da estratégia da L’Oréal”. (Marque a opcao que melhor
traduz a sua visdo sobre essa afirmacgéo)

Néo se ND
- DT D c CcT
Aplica NC

O | O 0,0 |10] 0
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4. Quais fatores motivam o estabelecimento de aliancas estratégicas na
L’Oréal (marque no maximo 3 opcdes)

Acesso a novos conhecimentos/informacdes com vistas a desenvolver e

comercializar novos produtos

Acesso a capital de informacdes proporcionadas por novos relacionamentos

Acesso ao capital social proporcionado por novos relacionamentos

Economias de escala

Aprendizagem com parceiros

Gerenciamento de riscos e incertezas

Compartilhamento de custos

Reducéo de custos de entrada em novos mercados ou segmentos industriais

Reducéo de custos de entrada em novos clientes

Compartilhamento de recursos/competéncias complementadores

Estreitamento de relagdes comerciais

Né&o se aplica

Defini¢des conceituais:

Alianca bilateral é aquela mantida entre somente duas empresas. Por
exemplo, a sua empresa e um parceiro fazem uma alianca bilateral para o

desenvolvimento de um servico especifico.
Alianca multilateral é aquela mantida com mais de duas empresas. Por
exemplo, a sua empresa possui aliangas com diversos fornecedores para o

desenvolvimento de um novo produto ou servico.

5. As aliancas estratégicas que a L’Oréal participa sdo tipicamente:

Bilaterais

Multilaterais

Ambos

Né&o participa de aliancas

Nao sei
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Substitutos sdo produtos ou servi¢os que podem comprometer a adoc¢do do

produto/servico da sua empresa, pois fornecem um beneficio final igual ou

superior ao cliente.

Complementador define os atores que fornecem um produto ou servi¢o que

constitui um complemento tal que, quando associado a seu produto, o torna mais

valioso a seus clientes e, quando é mais atrativo ao fornecedor prové recursos a

empresa e a ele proprio (por exemplo: institutos de pesquisa e/ou universidades).

6. Quais sdo os principais atores envolvidos nas aliangas das quais a L’Oréal
participa? (Marque todas as opc¢des necessarias para a sua resposta)

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos entrantes

Complementadores

Entidades
governamentais

Outros — especificar:

7. Cite exemplos de empresas/organiza¢des com as quais a L’Oréal tem
aliancas, consideradas por vocé como as mais estratégicas, em cada

categoria de ator:

Clientes:

Fornecedores:

Concorrentes:
Substitutos:

Novos Entrantes:

Complementadores:

Entidades Governamentais:
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8. Selecione os principais tipos de aliancas mais utilizados pela L’Oréal com
cada tipo de parceiro. (Margue no maximo trés opg¢des para cada tipo de

parceiro)
Tipos  de ] Entidades
] ] ] Forne- Concor- Substi- | Novos Complemen-
alianca/ Tipos de | Clientes governa-
i cedores | rentes tutos entrantes | tadores ]
parceiros mentais

Joint ventures

Participacdo

aciondria cruzada

Investimento
acionario

minoritario

P&D em conjunto

Desenvolvimento/

Co-producéo

Comercializacao
e/ou marketing

em conjunto

Licenciamento de
patente ou know

how

Acordo/contrato
de P&D

Acordo/contrato
de fornecimento
de outros

insumos/materiais

Acordo/contrato
de prestacédo de

Servicos

Acordo/contrato
de promocdo e

propaganda
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Definicdes conceituais:

Redes Estratégicas é o conjunto de relacionamentos da empresa, tanto horizontais
como verticais, com outras organizagdes — fornecedores, clientes, concorrentes e
outras entidades — incluindo relagdes que atravessam as fronteiras de industrias e
paises. Sdo compostas de lacos inter-organizacionais duradouros (no caso desta
pesquisa designados de aliancas), de significado estratégico, ou seja, que

contribuam para a vantagem competitiva da empresa.

Rede de Valor é a rede constituida pela empresa (ou industria) focal, atores
estratégicos (parceiros e ndo parceiros) bem como suas interdependéncias que
influenciam na captura ou criacdo de valor, significativo para vantagem

competitiva da empresa.

Exemplos de participantes da rede de valor da L’Oréal:

Clientes Redes de supermercados, drogarias, lojas de departamentos,

salOes de cabeleireiros, etc.

Fornecedores Produtores de equipamentos, matérias-primas, embalagens, etc.

Substitutos SalGes de cabeleireiros, nos casos onde um consumidor potencial
deixa de comprar um produto L’Oréal para aplicacdo em casa.

Complementadores | SalGes de cabeleireiros, nos casos onde um consumidor potencial

vai ao saldo para aplicar um produto L’Oréal.

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1412458/CA

Entidades Ministério da Saude, UNESCO, etc.

Governamentais

Portfolio de aliancas (PA) é definido como a ergo-rede, ou seja, rede formada
pela empresa focal, suas ligagdes (aliancas) diretas aos parceiros e ligagdes

indiretas, ou seja, entre parceiros.

Definem-se oportunidades como ganhos potenciais proporcionados por
fatores estruturais da industria (macroambientais - politicos, econémicos e
socioambientais) e atores estratégicos ao desempenhar seus respectivos papéis

(cliente, rival, etc).
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J& ameacas sdo definidas como perdas, riscos ou mudancas

potencialmente desfavoraveis decorrentes dos mesmos fatores.

9. Considerando as defini¢bes acima, avalie cada uma das seguintes
afirmac6es: (Marque a op¢do que melhor traduz a sua visdo sobre cada

afirmacéo)
Nao se Afirmagdo or| o NPl c|cT
Aplica ¢ NC
a. “A insercdo da L’Oréal em redes de
|:| relacionamentos tem impacto na estratégia e no D D D |:| D
desempenho da mesma”.
b. “A participacdo da L’Oréal em redes
estratégicas, e ndo apenas em uma alianga, pode
D constituir/representar maiores oportunidades D D D D D
para a empresa”.
C. “A participacdo da L’Oréal em redes
estratégicas, e ndo apenas em uma alianca, pode
D constituir/representar maiores ameagcas para a D D D D D
empresa”.
d. “A existéncia de grande quantidade de relagGes
entre 0os membros da rede de valor da L’Oréal
D constitui uma forte barreira de entrada a novos D D D D D
entrantes no setor de cosméticos”.

10. Avalie a seguinte afirmacao: “as aliancas estdo mudando a intensidade
(para maior ou para menor) da competi¢cdo no setor de cosméticos”.
(Marqgue a opgédo que melhor traduz a sua visao sobre essa afirmacéo)

Néo se ND
. DT D C CT
Aplica NC

O | gjgojo;jo]d

11. Caso vocé concorde ou concorde totalmente com a afirmacdo da questdo
anterior, explicite em que sentido vocé vé essas mudangas.

Definigdes conceituais:

Clientes-chave sdo empresas ou grupos que vendam produtos cosméticos
em volumes significativos, possuem lideranca nos mercados onde atuam,
vantagem competitiva sobre seus concorrentes, e/ou boas perspectivas no longo

prazo em termos de competitividade.
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Fornecedores-chave sdo empresas que fornecem insumos ou Servicos a
L’Oréal, os quais representam grande parcela do seu custo e/ou que sdo unicas

opcdes de fornecimento.

Concorrentes-chave sdo empresas que concorrem com a L’Oréal nos
mesmos mercados com produtos semelhantes, poder de barganha equivalente ou
market share da mesma ordem de grandeza. Sdo aqueles que exercem as maiores

pressdes de concorréncia.

12. Considerando as defini¢Bes acima, avalie cada uma das seguintes
afirmacoes: (Marque a opgdo que melhor traduz a sua visdo sobre cada
afirmacéo)

Néo se aplical Afirmagao DT

a. Como parte da estratégia de inovar com desenvolvimento e
comerciaizagdo de novos produtos, a L Oreal estabelece aliangas
estratégicas com complementadores.

b. Como parte da estratégia de inovar com desenvolvimento e
comerciaizagdo de novos produtos, a L Oreal estabelece aliangas
estratégicas com concorrentes-chave.

c. Como parte da estratégia de inovar com desenvolvimento e
comerciaizagdo de novos produtos, a L Oreal estabelece aliangas
estratégicas com clientes-chave.

d. Como parte da estratégia de inovar com desenvolvimento e
comerciaizagdo de novos produtos, a L Oreal estabelece aliangas
estratégicas com fornecedores-chave (por exemplo, institutos de
pesquisa e/ou universidades).

OO0 O
OO0 O
U Ojg|dle
1O 0L zs
O O|Uld]e
O ool .

PARTE 3: CARACTERIZACAO DAS ALIANCAS

Defini¢des conceituais:

Densidade do PA/rede refere-se a proporcdo de aliancas identificadas no
PA da empresa, em relacdo ao numero de ligacdes possiveis, isto é, todas as

ligagdes inclusive entre parceiros.

Escopo do PA/rede refere-se a amplitude ou abrangéncia da alianca/rede em
termos de mercado geogréafico, grupo de clientes ou segmento de mercado.

Quanto mais focada ou especifica for a alianga, mais restrito é seu escopo.
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Centralidade do PA/rede caracteriza a posigéo relativa da empresa focal (no
caso, da L’Oréal) em relacdo aos demais componentes da rede. Quanto maior for
o relacionamento inter-firma da empresa focal com os demais membros da rede,

maior é sua centralidade.

Diversidade do PA/rede refere-se as diferencas funcionais, geografica ou
institucionais vindo dos diferentes tipos de parcerias e aliangas.

Funcional - clientes, fornecedores, complementadores, joint ventures,
licenciamento, franquias, alianca de pesquisa, de desenvolvimento (P & D),

alianca de co-producdo, de marketing.

13. Quanto a densidade (proporcao de ligagdes) do PA voltados a inovacéao
estabelecido pela L’Oréal Brasil pode ser classificada como:

Classificacdo
Tipo de parceiro AI_ta Bai_xa N0 se aplica
Densidade | Densidade
Clientes
Fornecedores
Concorrentes
Substitutos

Novos entrantes

Complementadores

OO0Oo;oo;
I o
o o o

Entidades governamentais

14. Quanto ao escopo (amplitude e nimero de ligacGes) do PA voltados a
inovacao estabelecido pela L’Oréal Brasil com cada tipo de parceiro sdo:

Classificacao
Tipo de parceiro Amplas Restritas x .
(muitos lagos) | (poucos lagos) Néo se aplica
Clientes [] [] ]
Fornecedores ] ] []
Concorrentes [] L] L]
Substitutos ] ] []
Novos entrantes [] [] []
Complementadores ] [] ]
Entidades governamentais [] [] []
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15. Quanto a centralidade (posicao relativa em relacdo aos demais atores da
rede) do PA voltado a inovacgdo estabelecido pela L’Oréal Brasil tende a

estar em que posicdo em relagéo a cada tipo de parceiro:

Classificacéo

Tipo de parceiro

Central | Intermediaria| Periférica
Clientes [] [] []
Fornecedores [] [] ]
Concorrentes ] [] []
Substitutos ] ] ]
Novos entrantes ] ] ]
Complementadores [] [] []
Entidades governamentais [] ] []

16. Quanto a diversidade do PA voltado a inovacdo estabelecido a L’Oréal

Brasil em relacédo a cada tipo de parceiro:

Tipo de parceiro Classificagio p -
Pouca Moderada Alta Nao se aplica
Clientes ] [] ] L]
Fornecedores ] L] ] L]
Concorrentes ] L] [] ]
Substitutos OJ L] L] (]
Novos entrantes ] L] L] (]
Complementadores L] L] ] L]
Entidades governamentais L] L] [] ]

17. Avalie as afirmacdes abaixo e marque a resposta que melhor traduz a sua
visdo sobre cada afirmacéo.

Néo se aplica]

Afirmagéo

(@]

]

a. "A L Oreal procura estabelecer relacioname
posicéo central no contexto... da rede de valor
cosmético global.”

ntos para ocupar uma
da indUstria de

]

b. " (...) da rede de valor da indUstria de cosméticos da América

Latina."

[]

c."(...) da rede de valor da industria de cosméticos de cada pais

onde a L'Oreal atua."

L0 O

) O

LI L |58

00 O

L) O
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18. Em relacdo as aliangas estratégicas das quais a L’Oréal participa, marque a
alternativa que melhor traduz a sua viséo para cada afirmacéo:

Néo se aplica]

Afirmagéo

W]
3

(@]
i1

a. "Na pratica, a L"Oreal busca estabelecer aliancas com... seus
clientes-chave."”

b. " (...) seus fornecedores-chave."

c. " (...) seus complementadores."

d. " (...) seus substitutos."

e. " (...) novos entrantes no setor."

O oo4iQ

f. " (...) entidades governamentais."

iRl
OO LU e
RN

OO/ Ui o
O OO O E

Definicéo conceitual:

Recursos-chave

sdo

recursos

ou

competéncias

empresariais

complementares, valiosos, inimitaveis e sem substituicdo, relevantes para o

atingimento dos objetivos empresariais de uma empresa, trazidos para ela por

meio das aliangas/redes.

19. Que tipo de recursos-chave a L’Oréal busca em seus parceiros por meio de
aliancas/redes estratégicas? (Marque apenas 0s principais para cada
categoria de parceiros)

Tipos de alianga/ Tipos
de parceiros

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos entrantes

Complementadoreg

Entidades
governamentais

Capital social

Capital informacional

Recursos fisicos

Recursos financeiros

Recursos tecnoldgicos

Talentos e habilidades

Inovagdo
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20. Como vocé avaliaria cada tipo de parceiro em relagdo a oferta de recursos-
chave para a L'Oréal?

Classificacéo
Tipo de parceiro Ricos em Pobre em N0 se aplica
recursos-chave | recursos-chave
Clientes [] [] []
Fornecedores [] [] []
Concorrentes [] [] []
Substitutos ] ] []
Novos entrantes [] [] []
Complementadores L] [] []
Entidades governamentais [] L] ]

21. Como vocé avaliaria a complementariedade dos recursos dos parceiros
globais para a L'Oréal?

Classificacdo
Tipo de parceiro Alta Baixa . )
complementariedade [complementariedade Néo se aplica
Clientes [] [] []
Fornecedores [] L] L]
Concorrentes [] [] []
Substitutos ] ] []
Novos entrantes [] [] []
Complementadores O] [] ]
Entidades governamentais ] L] ]

22. Classifique o volume dos recursos-chave trazidos por cada um dos
parceiros com os quais a L’Oréal estabelece aliancas estratégicas.

Tipo de parceiro —— QIass'rﬁcagéo - p -
Abundante Satisfatorio Insuficiente N&o se aplica
Clientes L] L] L] [
Fornecedores ] L] L] L]
Concorrentes ] L] [] ]
Substitutos ] ] ] []
Novos entrantes ] ] ] L]
Complementadores ] L] L] L]
Entidades governamentais ] L] L] L]
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23. Classifique o acesso da L’Oréal aos recursos-chave dos parceiros com os
quais ela estabelece aliancas estratégicas.

Tipo de parceiro Classificagdo
Facil Dificil Né&o se aplica
Clientes ] C] []
Fornecedores ] [] []
Concorrentes ] ] C]
Substitutos ] L] L]
Novos entrantes ] ] []
Complementadores L] ] ]
Entidades governamentais ] L] []

24. Como vocé avaliaria cada tipo de parceiro da L'Oréal em termos de sua
atuacéo: global, regional ou local? (caso haja variagdo de escopo
geografico de atuacdo de um tipo de parceiro, marque a opc¢ao que
represente a maior proporcao observada para aqueles parceiros).

Tipo de parceiro Classificagdo
Global Regional Local
Clientes L] [] []
Fornecedores L] [] []
Concorrentes [] L] []
Substitutos ] [] L]
Novos entrantes ] [] []
Complementadores [] [] []
Entidades governamentais ] L] ]

Definicdo Conceitual:

Forca das conexdes em uma alianca pode ser entendida como a dificuldade
de rompimento da alianca, 0 grau de comprometimento entre 0s parceiros,
durabilidade da alianga ou dificuldade de substituicdo do parceiro por outro

devido ao tipo de contrato ou acordo entre as partes.
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25. Avalie, de maneira geral, a forga das conexdes (grau de comprometimento
e/ou formalizacdo contratual) entre a L’Oréal e seus parceiros nas
principais aliangas estratégicas estabelecidas.

Tipo de parceiro — Classificagdo p -
Fraca Média Forte N&o se aplica
Clientes ] ] ] ]
Fornecedores [] [] ] []
Concorrentes ] [] [] []
Substitutos ] ] ] ]
Novos entrantes ] ] ] ]
Complementadores ] ] ] ]
Entidades governamentais ] ] ] ]

Defini¢cdo Conceitual:

A natureza das aliancas pode ser oportunistica (ganha-perde) quando
apresenta componentes de rivalidade ou de vantagem desproporcional para alguns
dos parceiros. Para ser colaborativa (ganha-ganha) é preciso haver um equilibrio

de forcas entre os parceiros.

26. De um modo geral, a natureza das principais aliancas estratégicas
estabelecidas pela L’Oréal com seus parceiros é vista como
predominantemente: (Marque somente uma resposta por tipo de parceiro)

. . Classificacéo
Tipo de parceiro - — — -
Colaborativa Oportunistica N&o se aplica
Clientes [] [] [
Fornecedores [] [] ]
Concorrentes ] [] []
Substitutos ] ] ]
Novos entrantes [] [] ]
Complementadores ] ] ]
Entidades governamentais [] [] ]

Defini¢éo conceitual:

Uma alianca é explorative (de exploragdo) quando visa
desenvolver/explorar (no sentido de descobrir) novas competéncias junto com o0s

parceiros.
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Uma alianca é exploitative (de aproveitamento) quando visa aproveitar o0s

conhecimentos e recursos ja existentes nos parceiros.

27. De um modo geral, classifique as principais aliangas estratégicas
estabelecidas pela L’Oréal como cada tipo de parceiro, em relacdo a serem
do tipo “explorative” ou “exploitative”:

Tipo de parceiro - Classiﬁcac_;éo . -
Explorative Exploitative N#&o se aplica
Clientes ] (] []
Fornecedores [] ] []
Concorrentes ] ] L]
Substitutos [] ] []
Novos entrantes ] ] []
Complementadores [] ] []
Entidades governamentais [] [] []

28. Avalie o escopo geografico das aliancas estabelecidas pela L’Oréal com
cada tipo de parceiro:

Tipo de parceiro - Classi_ﬁcac_;éo -
Locais Regionais Globais
Clientes [] [] []
Fornecedores [] L] ]
Concorrentes ] ] L]
Substitutos ] ] []
Novos entrantes L] L] ]
Complementadores L] [] []
Entidades governamentais [] L] []

Espaco reservado para comentarios, caso seja do seu interesse.

Muito obrigada pelo seu tempo e colaboracao!
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