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Resultados do Estudo

Neste capitulo serdo expostos de forma critica os resultados da coleta e do
tratamento de dados desta pesquisa. As secdes a seguir estdo organizadas com o
intuito de apresentar os resultados referentes aos passos da metodologia de anélise
estratégica adotada, apds breve apresentacdo do panorama do mercado mundial de
cosméticos, com énfase para a participacdo da América Latina nesse mercado, e
da empresa foco desta pesquisa, 0 grupo L'Oréal, no contexto global em que esta
inserido.

A primeira secdo apresenta o resultado da pesquisa documental para
contextualizacdo do mercado de cosméticos, sua evolucdo e o0s paises que se
destacam neste mercado.

A segunda segdo expde um panorama da empresa-foco desta pesquisa, 0
Grupo L’Or¢al, ressaltando a posicdo da Zona América Latina e da Divisdo de
Produtos de Grande Publico, tomadas como referéncia para a conducdo da
pesquisa.

A terceira secdo apresenta os resultados referentes ao primeiro passo da
metodologia de analise estratégica, ou seja, a caracterizacdo da estratégia
competitiva e de mercado global do Grupo L’Or¢al.

A quarta secdo identifica e analisa as implicacdes estratégicas dos fatores
macro-ambientais e as implicacGes estratégicas dos principais atores estratégicos
globais, de acordo com o segundo passo da metodologia de analise estratégica.

A quinta secdo identifica e classifica as aliancas estratégicas globais e outras
ligacOes globais significativas entre parceiros que constituem a ego-rede global da
L’Oréal, de acordo com o quarto passo da metodologia de andlise estratégica,
complementado pelo mapeamento das ligacdes estratégicas da ego-rede global da
L’Oréal em sua rede de valor global (passo 5 da metodologia de analise

estratégica).
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A sexta secdo identifica as caracteristicas relacionais da ego-rede global da
L’Oréal e analisa as implicagdes dessas caracteristicas no nivel da industria, de
acordo com o sexto passo da metodologia de analise estratégica.

A sétima se¢do apresenta dados sobre a performance da L’Oréal, de acordo
com o sétimo passo da metodologia de analise estratégica.

O oitavo passo da metodologia de analise estratégica, por seu carater
conclusivo, foi desenvolvido no Capitulo 6, junto a resposta da questdo central

desta pesquisa.

4.1.
O Mercado de Cosméticos

De acordo com dados do Euromonitor obtidos no anuario 2010 da
ABIHPEC (Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos), o mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
movimentou 350,3 bilhdes de ddlares em 2009.

A América Latina representa 15,3% deste mercado, sendo o Brasil
responsavel por 53% das vendas da regido, com 8,1% de participa¢do no mercado
mundial, e crescimento de 3,2% comparado a 2008. O México é o segundo pais
com melhor desempenho na América Latina, com 2,1% de participagdo no
mercado mundial, porém resultado negativo de 12,4% quando comparado ao ano
anterior. O Brasil ocupa a terceira posicdo do mercado mundial, tendo
movimentado 28,4 bilhdes de ddlares. O lider mundial € os Estados Unidos, com
venda de 58,9 bilhdes de dolares, porém com retracdo de 1,3% em relagdo a 2008.
O segundo lugar é ocupado pelo Japdo, que vendeu 39,9 bilhdes ddlares neste
mercado em 2009 e obteve crescimento de 6,6%. Os dez maiores mercados
mundiais sdo compostos ainda pela China, Alemanha, Franga, Reino Unido, Italia,
Espanha e Russia, somando 230,37 bilhdes de dolares.

Segundo blog do Euromonitor (2010), os paises do BRIC sdo decisivos para
0 crescimento da indUstria da beleza. Esses quatro paises juntos devem contribuir
com aproximadamente a metade dos 43 bilhGes de dolares de crescimento
absoluto da industria global da beleza entre 2009 e 2014.

A ABIHPEC destaca alguns fatores que tém contribuido para o crescimento

da industria brasileira no mercado de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos,
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como a participacdo crescente da mulher brasileira no mercado de trabalho, o
grande numero de lancamento de novos produtos, buscando atender as exigéncias
e necessidades do mercado consumidor, e a ampliacdo da expectativa da vida da
populagdo. Outro fator importante € o aumento na utilizacdo de tecnologia de
ponta, gerando aumento da produtividade, beneficiando os precos praticados pelo
setor, que segundo a ABIHPEC tém aumentos menores do que os indices de

precos da economia em geral.

4.2.
O Grupo L'Oreéal

Como mencionado anteriormente, o Grupo L’Oréal ¢ o lider mundial em
cosméticos. O Grupo foi criado na Franca ha 102 anos e hoje esta presente em 130
paises, possuindo 23 marcas globais e 66.600 colaboradores ao redor do mundo.
Suas vendas consolidadas em 2010 somaram 19,5 bilhdes de euros e 612 patentes
foram registradas no mesmo ano.

A missdo do Grupo L’Oréal ¢ oferecer “beleza para todos”. O texto a seguir
foi retirado do relatorio anual do Grupo L’Oréal de 2010 (p.1, tradugdo da autora)
e detalha essa missdo levando em conta questdes atuais como o crescimento dos
mercados emergentes, a demanda por produtos que atendam necessidades

especificas de determinados povos e culturas, e a sustentabilidade.

Ha mais de 100 anos a L’Oréal tem ultrapassado as fronteiras da ciéncia para
inventar beleza e ir ao encontro das aspiracdes de milhdes de homens e mulheres.
Essa vocacdo € universal: oferecer a todos, ao redor do mundo, o melhor dos
cosméticos em termos de qualidade, eficacia e seguranga, dando a todos acesso a
beleza ao oferecer produtos em harmonia com suas necessidades, cultura e
expectativas.

Com a abertura dos mercados emergentes, a missdo da L’Oréal expande-se em
resposta a vasta diversidade das populacfes. Toda a empresa esta focada nesse
novo horizonte: equipes enriquecidas com sua diversidade cultural, um portfélio de
marcas internacionais presente nos diferentes canais de distribuicdo, e uma
pesquisa capaz de envolver a complexidade do mundo. A exploracdo de novos
territorios cientificos e tecnoldgicos estd sendo enriquecida por essa dimensao
global. O conhecimento de diferentes culturas e rituais ao redor do mundo permite
os laboratdrios antecipar e inventar os produtos do futuro.

A L’Oréal compromete-se a conduzir sua misséo de tornar a beleza universal de
forma sustentavel e responsavel. Um desafio bastante exigente, que o Grupo esta
conduzindo passo a passo, em uma perspectiva de longo prazo, com o ativo
envolvimento de todos os seus colaboradores. Rangqueada entre as 100 empresas
mais sustentaveis e éticas do mundo, a ambigdo da L’Oréal é ser uma empresa
cidada exemplar, para ajudar a fazer do mundo um lugar mais bonito.
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Diante da recessao econdmica de 2008, o Grupo L’Oréal definiu trés
direcdes estratégicas que, dois anos depois, sdo vistas como bem sucedidas no
Relatorio Anual de 2010. Sdo elas: (i) Concentragdo em grandes inovacdes, com
alto valor agregado, mas também precos acessiveis; (ii) Extensdo das marcas a
novas categorias de produtos, como cremes masculinos e desodorantes, de forma a
aumentar o publico-alvo das marcas; (iii) “Mundializagdo” acelerada das marcas.
Essas direcdes estratégicas foram diretamente associadas a importancia da
Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) para o Grupo L’Oréal, como meio para
sustentar a vantagem competitiva do Grupo e sua lideranca mundial.

Os investimentos em P&D, como mencionado na descricdo da missdo do
Grupo L’Oréal, reforcam também a ambigdo imediata do Grupo, declarada em
2010, de conquistar um bilhdo de novos consumidores no mundo. Essa ambicéo é
baseada na percepcdo de que a maior parte da receita de vendas da L’Oréal ¢
conquistada com menos de 15% da populacdo mundial como consumidores. De
acordo com o Relatério Anual de 2010, apenas um americano entre dois, e um
alemdo entre trés consomem produtos L’Oréal. Nos paises emergentes essa
proporcao ¢ ainda menor. De acordo com Blog do Euromonitor (2010), a L’Oréal
informou que novos e menores mercados devem ser o foco de desenvolvimento da
empresa no futuro.

As atividades do Grupo L’Oréal sdo concentradas em quatro Divisdes de
Produtos:

e Divisdo de Produtos de Grande Publico: Produtos cosméticos de uso geral
e comercializados em farméacias, supermercados e lojas de departamentos.
Exemplos de marcas: L’Oréal Paris, Garnier, Colorama e Maybelline New
York.

e Divisdo de Produtos Profissionais: Produtos capilares profissionais,
comercializados exclusivamente em redes de cabeleireiros. Exemplos de
marcas: Kérastase, L.’Oréal Professionnel, Matrix ¢ Redken.

e Divisdo de Produtos de Luxo: Produtos premium, como perfumes, cremes
e maquiagens, comercializados em perfumarias, lojas especializadas e
através do e-commerce. Exemplos de marcas: Lancome, Biotherm e

perfumes como Ralph Lauren e Giorgio Armani.
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e Cosmetica Ativa: Dermo-cosmeticos comercializados em farmacias, com
forte associacdo as prescricfes médicas de dermatologistas. Exemplos de

marcas: Vichy, La Roche-Posay e Innéov.

Como cada Divisdo de Produtos do Grupo L’Oréal possui estratégias de
marketing e comercializagéo distintas, o presente estudo opta por focar na Diviséo
de Produtos de Grande Publico (DPGP), que representou 52,5% da receita de
2010 para os produtos cosméticos do Grupo L’Oréal. O Grupo comercializa
também os produtos da The Body Shop e produtos dermatolégicos da marca
Galderma, e ambos sdo tratados a parte das quatro Divisdes de Produtos
introduzidas acima. Dos 19,5 bilhdes de euros da receita de vendas de 2010, 18,1
bilhGes de euros correspondem a vendas de produtos cosméticos (somatorio das
quatro Divisdes de Produtos), 755 milhdes de euros de The Body Shop e 602
milhdes de euros de produtos dermatoldgicos. As Figuras 7 e 8 apresentam a
divisdo percentual da receita de vendas de 2010 de produtos cosméticos entre as

quatro Divisdes de Produtos e por zonas geograficas.

R

PAR
DIVISION

B 15,0 % Produits Professionnels
52,5 % Produits Grand Public

W 24,9 % Produits de Luxett
7.69% Cosmétique Active®

Figura 1 - Percentual das vendas consolidadas de 2010 por Divisdo de Produtos (FONTE:
Relatério Anual L'Oréal 2010)
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FAR ZONE

A GEOGRAPHIQUE §

W 39,6 % Europe de I'Ouest
W 23,6 % Ameérique du Mord
W 36,8 % MNouveaux Marchés, dont:
47,9% Asig, Pacifigue
20,9% Ewope de I'Est
22,8% Amsrigue latine
8,4%  Afrigue, Moyen-Onent

Figura 2 - Percentual das vendas consolidadas de 2010 por Zona Geogréafica (FONTE: Relatorio
Anual L'Oréal 2010)

Como mencionado no referencial tedrico desta pesquisa, na época do estudo
de Oh & Rugman (2006, com dados de 2003), a dispersdo geografica das vendas
da L’Oréal consistia em 52% na Europa, 28% na América e 20% na Asia, 0 que
categorizou como quasi global MNE no sentido das vendas. De acordo com a
Figura 8, a dispersdo geografica das vendas da L’Oréal atualmente apresenta
47,3% na Europa, 32% nas Américas e 20,7% na Asia (aqui somaram-se também
as vendas na Africa, Oriente Médio e Pacifico), o que faz a empresa hoje se
enquadrar plenamente na classificacao global dos autores.

Sob o ponto de vista da atuacdo geografica, esse estudo focaliza a Zona
América Latina, que para o Grupo L’Oréal engloba também o México e a
América Central. A escolha da América Latina justifica-se pela sua importancia
potencial na conquista de novos consumidores para o Grupo L’Oréal e pelo
crescimento da participagdo desta regido no faturamento do Grupo L’Oréal, que
sera explicitado mais a frente neste capitulo.

Segundo reportagem do Valor Econdmico (2011), os mercados emergentes,
dentre eles a América Latina, ttm um peso cada vez maior nas contas do Grupo
L'Oréal. “Em 1990, eles totalizavam 8% das vendas. Em 2010, eles passaram a
36,8%. Em 2020, a previsao € de que representem de 50% a 60% do faturamento
do grupo”.

Sob o ponto de vista da Divisdo de Produtos, como introduzido
anteriormente, esse estudo foca na DPGP, responsavel pela comercializacdo de

produtos cosméticos em geral cuja distribuicdo se da no comércio de massa, como
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redes de farmécias, supermercados e lojas de departamentos. Os produtos da
DPGP tendem a ser mais acessiveis em preco ao consumidor e as receitas de
venda dessa Divisdo representaram mais da metade da receita de 2010 dos
produtos cosméticos do Grupo L’Oréal no mundo, o equivalente a 9,5 bilhdes de
euros.

Em entrevista publicada no Relatorio Anual de 2010, o Vice-Presidente da
Divisao de Produtos de Grande Publico do Grupo L’Oréal declara que essa
Divisdo é fundamental para o alcance do objetivo de um bilh&o de consumidores
adicionais nos préximos anos, e que a DPGP j& se beneficia de bases solidas com
suas trés marcas mundiais (L’Oréal Paris, Garnier e Maybelline), além da inser¢ao
geografica em paises populosos e que vem apresentando significativo

crescimento, como a China, a india e o Brasil.

4.3.
Caracterizagao da estratégia competitiva do Grupo L’Oréal

Sob o ponto de vista da tipologia de Mintzberg (1988) para caracterizacao
da estratégia, o Grupo L’Oréal apresenta estratégia de diferencia¢do por imagem
ou marca, de acordo com a opinido de 84% dos respondentes ao questionario da
pesquisa (ver Figura 9). De fato, 0 nome L’Oréal é muito representativo no
mercado mundial de cosméticos, mas cabe ressaltar que muitas marcas do Grupo
ndo usam o nome L’Oréal e por vezes ¢ desconhecida a sua associagdo com o

Grupo.

4%

® Diferenciacdo por prego
24% (alto ou baixo)

= Diferenciacdo por
imagem ou marca
Diferenciacdo por
qualidade

B Diferenciagio por
design ou embalagens

= N&o possui

84% diferenciacdo

Figura 3 - Estratégia competitiva da L'Oréal
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Ao analisar o tipo de estratégia de empresas multinacionais, a classificacdo
que mais se adéqua ao caso do Grupo L’Oréal ¢ a de Empresa Transnacional,
notadamente identificado no estudo da L’Oréal América Latina (73,1% dos
respondentes ao questionario desta pesquisa optaram por essa classificagdo,
conforme Figura 10, a seguir). Como verificado no referencial tedrico desta
pesquisa, as empresas multinacionais que adotam a estratégia Transnacional sao
aquelas que combinam eficiéncia global com reatividade as demandas locais dos
diversos mercados onde atuam (Hitt et al., 2009). Ao longo dos ultimos anos, a
L’Oréal vem criando pdlos de desenvolvimento de produtos em diferentes regides
geograficas para torna-las mais reativas as demandas de seus mercados locais.
Tais polos, denominados hubs pela L’Oréal concentram equipes de formulagao de
novos produtos, desenvolvimento de Marketing e concepgdes de langamentos,
além de equipes industriais que buscam otimizar as operacdes de cada regido.
Esse conceito de hub ¢ hoje uma realidade na L’Oréal América Latina, com a sede
baseada no Brasil, pais mais representativo desta regido. A criacdo e relevancia do
hub da L’Oréal baseado no Brasil ¢ mencionado em reportagem da Exame (2009),
que o destaca como quarto laboratdrio do Grupo fora da Europa (os demais estdo
nos Estados Unidos, Japdo e China) e responsavel por parte do crescimento da
L’Oréal Brasil na época (crescimento de 21% no primeiro semestre de 2009, em
comparacao ao mesmo periodo do ano anterior). A reportagem destaca, ainda, o
comentario de um consultor da Bain & Company: “Esse € um mercado muito
fragmentado, com ritmo acelerado de langamentos. Quem conseguir multiplicar a
oferta e entender melhor a consumidora vai crescer mais”.

Em entrevista publicada no Relatério Anual de 2010 (traducdo nossa), 0
Vice-Presidente de Pesquisa ¢ Inovagdo do Grupo L’Oréal declarou como a
empresa estd se preparando para alcancar um bilhdo de futuros novos

consumidores adicionais:

Nossa capacidade de inovar para 0s novos mercados estd baseada em um
conhecimento aprofundado dos habitos e critérios de preferéncias dos
consumidores chineses, indianos, brasileiros... Nds criamos para isso uma Direcdo
Internacional de Estudos e Insights de Consumidores. Além disso, nos
implantamos em cada regido do mundo plataformas de expertises especificas, 0s
“Hubs de Pesquisa & Inovagdo” que reagrupam todas as atividades de pesquisa.
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O site Cosmetics & Toiletries (2010) informa ainda que a nova estratégia de
desenvolvimento da L’Oréal visa a informacdo do feedback dos consumidores
para implementacdo de uma estratégia para a inovagao “design to value”, ou seja,
pensada desde o inicio com foco no valor a ser gerado com ela.

Por mais que a classificagao da L’Oréal como Global Multibusiness Firm
ndo tenha sido a mais representativa nos resultados da pesquisa (15,4%, conforme
a Figura 10), aqui considera-se essa classificagdo como uma extensdo mais
detalhada de Empresas Transnacionais, apesar de possivelmente complexa para
entendimento em pesquisa por meio de questionario, e aplicAvel para o
detalhamento de algumas particularidades da estratégia global do Grupo em
estudo. O Grupo L’Oréal enquadra-se na classificagdo de Global Multibusiness
Firm principalmente por tratar suas Divisdes de Produtos como multinegdcios que
agrupam diferentes atividades de valor agregado separadamente das demais
Divisdes de Produtos (como as atividades de Desenvolvimento de Produtos,
Marketing, Trade Marketing e outros), permitindo uma maior diversificacao

estratégica e negocios globais diferenciados.

3,8%
15,4% 7,7%

B Multidoméstica

H Global
Transnacional

¥ Global Multibusiness

73,1%

Figura 4 - Estratégia global da L'Oréal

A caracterizagdo da estratégia do Grupo L’Oréal, quando analisada por meio
dos construtos de Fahey & Randall (1998), evidencia 0s seguintes escopos:

e Escopo de produtos: Como declarado na missdo do Grupo L’Oréal, os
produtos que a empresa deseja oferecer é o melhor dos cosméticos em termos
de qualidade, eficacia e seguranga.

e Escopo de clientes: Os clientes e consumidores que a L’Oréal quer alcangar

também estdo claramente declarados em sua missdo e na ambigdo
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recentemente declarada de dobrar o niumero de consumidores mundiais de 1
bilhdo para 2 bilhGes de consumidores. O escopo de clientes sdo consumidores
de diferentes nacionalidades, culturas e classes sociais, ressaltando para o fato
que determinadas DivisGes de Produtos ou marcas da empresa sdo mais
voltadas para classes sociais especificas.

e Escopo geogréfico: Quanto ao escopo geografico, o Grupo L’Oréal tem
atuacdo global, estando presente em 130 paises do mundo.

e Escopo vertical: O Grupo L’Oréal opera desde a concepgao e formulagao de
seus produtos até sua producédo e estocagem em seus Centros de Distribuicdo
através do mundo. A distribuicdo dos produtos aos clientes (farmacias,
supermercados, lojas de departamento, saldes de cabeleireiros e outros) tende
a ser feita por distribuidores contratados. No caso de algumas marcas existe a
venda de produtos em lojas proprias, como The Body Shop e Kiehl’s.

e Escopo do stakeholder: Os stakeholders que a empresa pode alavancar na
realizacdo de seus resultados sdo seus colaboradores, seus consumidores, seus
clientes (distribuidores e redes varejistas), seus fornecedores e 0s acionistas do
Grupo L’Oréal.

4.4.
ImplicacBes estratégicas dos fatores macro-ambientais relevantes e
dos principais atores globais

Esta secdo apresenta os resultados referentes ao segundo passo da
metodologia de andlise estratégica, ou seja, a identificagdo e analise das
implicacBes estratégicas dos fatores macro-ambientais politicos, econdmicos,
socio-culturais e demograficos globais, aléem das implicacdes estratégicas dos
principais atores estratégicos globais — competidores, clientes, fornecedores,
novos entrantes, substitutos e complementares — da rede de valor global da
L’Oréal.

Sob o ponto de vista dos fatores macro-ambientais, as implicagOes
estratégicas advindas de cada tipo de fator foram analisadas para verificagdo se
constituem ameacas ou oportunidades, reais ou potenciais. Por mais que 0 caso de
estudo sejam os produtos de grande publico da L’Oréal América Latina, pela
amplitude dos fatores de analise, sdo usados exemplos da América Latina, porém

busca-se retratar a realidade do Grupo L’Oréal como um todo. Ademais dos
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fatores politicos, econémicos, socio-culturais e demogréaficos, serdo analisados
também os fatores ambientais, dada a sua importancia crescente em temas

gerenciais, especialmente de empresas globais.

e Fatores politicos:

Um fator politico que tem implicag¢do na estratégia do Grupo L’Oréal ¢ a
comercializacdo de produtos importados, que podem ser sensiveis as politicas
externas entre os paises envolvidos. Essa € uma realidade no caso de estudo da
Ameérica Latina, com o exemplo da importacdo de desodorantes em aerossol da
Argentina pelo Brasil e outros paises da America Latina. A instabilidade politica
entre Brasil e Argentina, principalmente sob o ponto de vista da importagdo de
diferentes produtos industrializados entre os dois paises, representa hoje uma
ameaca real ao negdcio de desodorantes no Brasil.

Outro fator politico que tem implicacdo na estratégia do Grupo L’Oréal ¢ a
necessidade de registros sanitarios para alguns tipos de produtos, de acordo com a
legislacdo dos paises nos quais sdo comercializados. No caso do Brasil, a Anvisa
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria) exige registro para todos os produtos
de pele anti-idade e desodorantes, por exemplo. No México, a Cofepris (Comisién
Federal para la Proteccidn contra Riesgos Sanitarios) exige o registro de xampus
anticaspas por os classificarem como medicamentos e ndo cosmeéticos. Tais
exigéncias, por levarem tempo para emissdao dos registros e bloquearem o
lancamento de um produto, podem ser classificadas como ameaca real para a
L’Oréal.

e Fatores econ0micos:

Como mencionado na Introducdo deste documento, mesmo em épocas de
recessdo econdmica, a venda de produtos cosméticos tende a se manter estavel.
Isso representa uma oportunidade real em momentos de recessao (vividos com
freqiiéncia na economia mundial dos ultimos quatro anos), e oportunidade

potencial em periodos de estabilidade econémica.

e Fatores socio-culturais:
Os fatores sdcio-culturais sdo significativamente relevantes na concepcao,

comercializacdo e propaganda de produtos cosmeéticos, principalmente pela
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relacdo emocional e de proximidade com os consumidores, que esse mercado
possibilita. Dessa forma, os fatores sdcio-culturais representam uma
oportunidade real de langamentos de produtos que se associem de forma positiva
a realidade social e cultural de seu publico-alvo, porém podem vir a ser também
uma ameaca real caso essa associa¢ao positiva ndo seja considerada no projeto de

novos produtos.

e Fatores demograficos:

Como informado na secdo 4.2, a maior parte da receita de vendas do Grupo
L’Oréal ¢ conquistada com menos de 15% da populagio mundial como
consumidores, 0 que evidencia uma oportunidade potencial de conquista de

novos consumidores.

e Fatores ambientais:

As questdes ambientais sdo cada vez mais presentes nas decisdes
estratégicas de empresas, especialmente daquelas com unidades industriais
préprias. As empresas possuem responsabilidade ndo apenas no impacto que
causam no ambiente com sua produc¢do industrial, como também no ciclo de vida
dos produtos que colocam no mercado. Uma empresa que produz produtos
sustentaveis pode ter capacidade de conscientizacdo da populacdo sobre as
questdes ambientais. Ademais, a industria de cosméticos mundial evidencia uma
grande abertura a utilizacdo de ingredientes naturais em suas férmulas, desde que
de fontes sustentaveis. Dessa forma, os fatores ambientais sdo aqui identificados
como uma oportunidade real para que empresas se destaquem no mercado de
cosméticos. Cabe mencionar que o Grupo L’Oréal ja recebeu diversos prémios e
reconhecimentos pela sua atitude sustentavel e possui uma pagina na Internet
especifica para a divulgacdo de acOes nesse sentido. Dentre os reconhecimentos
recebidos em 2010, estd a quarta representacdo consecutiva na lista das 100
empresas mais sustentaveis do mundo da pesquisa “Global 100” e o fato de estar
listada nos principais indices de desenvolvimento sustentavel, como o Dow Jones
Sustainability Index (L’Or¢al, 2010).

A seguir, sdo identificadas e analisadas as principais implicacdes
estratégicas dos atores estratégicos globais que compdem a rede de valor global da

L’Oréal, baseado na tipologia de Porter (1980), e complementada pela tipologia
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de Brandenburger & Nalebuff (1996), focando na Divisdo de Produtos de Grande

Publico da L’Oréal América Latina, conforme caso de estudo.

Ameaca Oportunidade

Clientes - Implicagbes Estratégicas
Real Potencial Real Potencial

Sensibilidade a preco dos consumidores finais. X

Busca por produtos que oferecam muitos beneficios. X
Alto grau de informagdo dos consumidores, que cresce através das X X
midias digitais.

Baixo custo de mudanca para os consumidores. X

Quadro 1 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Clientes

Sob o ponto de vista dos clientes (no caso da L’Oréal, os clientes finais sdo
0s consumidores), como mostra 0 Quadro 6, quando se trata de produtos de
grande publico, eles claramente sdo sensiveis a precos. Isso é visto como uma
ameaga real a L’Oréal, pois a empresa tende a apresentar produtos mais
valorizados, mesmo na categoria de grande publico, pela identidade da marca e
pela qualidade dos produtos. Essa ameaca, porém, leva a uma oportunidade
relacionada aos consumidores, que cada vez mais querem produtos que prometam
(e cumpram) muitos diferentes beneficios. Outra implicacdo associada aos
consumidores é o baixo custo de mudanca para consumidores de produtos
cosméticos, que mesmo apos fidelizacdo podem ser atraidos por novos
lancamentos ou novas propagandas de concorrentes, logo classificados como uma
ameaca potencial.

Uma realidade relativamente recente percebida no ambito dos consumidores
é que eles estdo cada vez mais informados e transmitem as informagdes recebidas
ou percebidas quase que instantaneamente. Na era dos blogs, Facebook, Twitter e
outros, um produto pode ser enaltecido ou destruido com apenas alguns
caracteres. Essa realidade € vista como uma ameagca potencial, pois 0s produtos do
Grupo L’Oréal podem a qualquer momento ser criticados negativamente on-line,
com ou sem motivo para tal, mas ao mesmo tempo a L’Oréal ja busca tirar
proveito dessa realidade digital contemporanea, com diversos sites na internet
para suas diferentes marcas, e em alguns casos perfil no Facebook, buscando

interatividade com consumidores reais e potenciais por meio de diferentes midias.
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Ameaca Oportunidade
Fornecedores - Implicagdes Estratégicas
Real Potencial Real Potencial

Alta exigéncia do Grupo L'Oréal quanto a qualificacdo dos X X
fornecedores para estarem aptos a fornecer para o Grupo.
Alto grau de dependéncia da L'Oréal a certos fornecedores. X
Fornecedores comuns a diferentes Divisdes de Produtos da L'Oréal. X
Fornecedores comuns aos concorrentes, nos casos onde a L'Oréal ndo X
¢ o cliente mais forte do fornecedor.
Possivel saturagdo de produgédo dos fornecedores. X
Implicacdo ética da relacdo com os fornecedores (responsabilidade X
social do mesmo e confidencialidade do uso das informacdes).

Quadro 2 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Fornecedores

A primeira e a ultima das implicacGes estratégicas mencionadas no Quadro
7 evidenciam a preocupacdo do grupo L’Oréal quanto a qualificagdo e
responsabilidade social dos fornecedores que trabalham com as suas diferentes
fabricas e filiais. A L’Oréal tem alta exigéncia e rigor na analise de seus
potenciais fornecedores, que sdo qualificados apenas depois de auditorias para
garantia da sua qualidade, seguranca e responsabilidade social. 1sso representa
uma oportunidade real pela confiabilidade do servi¢o prestado pelos fornecedores,
que muito impacta na qualidade final dos produtos produzidos pela empresa, mas
também representa uma ameaca potencial, pois o tempo dedicado a qualificacdo
do fornecedor pode impactar negativamente a reatividade da empresa a, por
exemplo, acBes da concorréncia. Quanto a implicacdo ética da relacdo com os
fornecedores, além da ameaca potencial de possiveis desvios de conduta dos
fornecedores que podem impactar negativamente também as empresas que Sdo
abastecidas por eles, é identificada também a ameaca potencial de néo
cumprimento de contratos de confidencialidade e, eventualmente,
compartilhamento de informagdes confidenciais.

Os fornecedores da industria de cosméticos, tanto de matérias-primas como
de artigos de embalagens, tendem a ser 0s mesmos para algumas empresas
concorrentes, € essas empresas, dentre elas a L’Oréal, tendem a ser altamente
dependentes dos seus fornecedores para realizar suas producgdes e abastecer o

mercado com seus produtos. Esse alto grau de dependéncia é visto como uma
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ameaca real. Nos casos em que a L’Oréal ndo ¢ um dos clientes mais
representativos para o fornecedor, isso € visto como uma ameaga potencial, pois
em momentos de saturacdo de producdo os maiores clientes tendem a ser 0s
privilegiados. Uma oportunidade real da L’Oréal junto aos fornecedores ¢ o fato
de diferentes Divisdes de produtos, e por vezes diferentes fabricas da L’Oréal ao
redor do mundo, comprarem com fornecedores comuns e agregarem para a
participacdo da empresa na carteira do fornecedor, logo para a centralidade da

L’Oréal na relagdo com estes fornecedores.

Ameaca Oportunidade

Concorrentes - Implicagdes Estratégicas
Real Potencial Real Potencial

Indistria de cosméticos em crescimento. X
Competicdo acirrada no nivel global e local. X

Grande quantidade de competidores (poucos, porém fortes, globais e X

muitos locais).

Alta possibilidade de diferencia¢do dos produtos. X
Diversificacdo do mercado por meio das vendas diretas (door-to- X X

door), ndo explorado pela L'Oréal.

Quadro 3 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Concorrentes

A realidade competitiva no mercado de cosméticos mundial é diversificada
e complexa. As implicacdes estratégicas dos concorrentes é analisada no Quadro 8
e detalhada a seguir. Como evidenciado na Introducdo deste documento, € uma
indUstria em crescimento mundial, o que representa uma oportunidade real para a
L’Oréal. No entanto, a competitividade é acirrada tanto no nivel global quanto
local, com a ameaca real grande quantidade de competidores. No nivel global,
existe a constante concorréncia do Grupo L’Oréal com os grupos multinacionais
como Unilever (dona de marcas como Seda, Dove, Rexona e outras), Procter &
Gamble (das marcas Pantene, Olay, Wella, Gillete e outras) e LVMH (Louis
Vuitton Moet Hennessy, das marcas de luxo Dior, Kenzo, Givenchy e outras), que
representam ameaca real constante por seu porte e reconhecimento mundial.
Adicionalmente, empresas locais de cosmeticos em diferentes paises da América
Latina estdo conquistando seu espaco inicialmente com o mercado de baixa renda,
mas j& mostrando forca para competir também com produtos mais premium.

Exemplos de empresas de cosméticos locais no Brasil sdo a Niely, Embelleze e o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813067/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813067/CA

62

grupo Hypermarcas (das marcas Monange, Risqué, Biocolor e outras). J& no
México, um exemplo de concorrente local é a Genomma Labs, das marcas Tio
Nacho, Asepxia, Teatrical e outras. Dentre tamanha diversidade de concorrentes,
uma oportunidade real relacionada a rivalidade na industria de cosméticos é a alta
possibilidade de diferenciacdo de produtos, seja ela por meio de foérmulas
inovadoras, embalagens atraentes ou propagandas criativas e proximas do
publico-alvo.

Outra implicagdo estratégica de rivalidade evidente para os cosméticos de
grande publico é o modelo de vendas diretas (door-to-door), explorado na
Ameérica Latina principalmente pela Natura e Avon. Esse modelo de
comercializagdo ndo ¢é explorado pela L’Oréal e tem grande aceitagdo no Brasil e
na Ameérica Latina. Nesta pesquisa, 0 modelo door-to-door é visto como uma
ameagca real, pela proximidade com os clientes principalmente nos segmentos de
produtos para a pele e maquiagem, mas também como uma oportunidade
potencial para conquista de novos consumidores ou fidelizacdo dos ja existentes,

caso a L’Oréal um dia se interesse em explorar o modelo de vendas diretas.

Ameaca Oportunidade

Novos Entrantes - Implicacdes Estratégicas
Real Potencial Real Potencial

Baixa barreira de entrada em termos de custos e complexidade da
indUstria.

Grande quantidade de novos entrantes recentes em alguns paises da
América Latina.

X

X

Quadro 4 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Novos Entrantes

As implicacBes estratégicas dos Novos Entrantes foram analisadas no
Quadro 9. A industria de cosméticos para o grande publico, principalmente para
produtos de higiene capilar basica como xampus e condicionadores, apresenta
baixa barreira de entrada pela baixa complexidade de fabricacdo e
acondicionamento dos produtos, o que representa uma ameaca real para a L’Oréal
e outros competidores desta industria. Em relacdo ao volume de novos entrantes
nesta inddstria na América Latina, muitas novas marcas de higiene e beleza (em
sua maioria marcas locais) podem ser percebidas na midia e nas prateleiras dos

principais paises da Ameérica Latina.
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Ameaca Oportunidade

Substitutos - Implicagdes Estratégicas
Real Potencial Real Potencial

Salbes de beleza (quando deixa-se de comprar um kit de coloragéo ou

. . ~ X
um esmalte optando pelo servi¢o profissional no saldo).

Categorias de produtos ndo exploradas pelo Grupo L'Oréal. X

Quadro 5 - Implicagdes estratégicas dos atores globais: Substitutos

O Quadro 10, por sua vez, analisa as implicacBes estratégicas dos
Substitutos do Grupo L’Oréal. Os saldes de beleza sdo aqui classificados como
possiveis substitutos a compra de alguns produtos cosméticos, principalmente
esmaltes e tratamentos capilares, pois o foco desta pesquisa € a Divisdo de
Produtos de Grande Publico. Nesse sentido, os salfes de beleza representam uma
ameaga real a DPGP da L’Oréal, por, eventualmente, impedirem a venda de
determinados produtos em farmacias e supermercados. Vale ressaltar que uma vez
que o foco de andlise seja a L’Oréal como um todo, os saldes de beleza sdo o
cliente-alvo da Divisdo de Produtos Profissionais. Outra implicacdo estratégica
associada aos atores substitutos sdo categorias de produtos cosméticos ainda ndo
explorados pela L’Oréal, como produtos especificos para bebés. Hoje, a L’Oréal
ndo tem uma linha especifica para bebés, mas pode eventualmente vender seus
produtos, como xampus e coldnias para esse fim. A interpretacdo desta realidade é
uma oportunidade potencial para desenvolvimento de novas categorias de

produtos.

Ameaca Oportunidade

Complementares - Implicagdes Estratégicas
Real Potencial Real Potencial

Possibilidade de complementariedade de competéncias com outras

s . . X
industrias para desenvolvimento de produtos inovadores.

Quadro 6 - Implicacdes estratégicas dos atores globais: Complementares

Para finalizar a identificacdo e analise das implicaces estratégicas dos
atores globais da rede de wvalor da L’Oréal, sob o ponto de vista dos
complementares, de acordo com o Quadro 11, é identificada uma oportunidade

real de desenvolvimento de produtos cosméticos novos, e eventualmente
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inovadores, ao associar competéncias de diferentes industrias no desenvolvimento
de novos produtos.

O exemplo mais claro no Grupo L’Or¢al para desenvolvimento de produtos
com complementares é o Inneov, que ndo é da América Latina nem da Divisdo de
Produtos de Grande Publico, mas vale ser mencionado para ilustracdo do caso no
Grupo L’Oréal. A Inneov ¢ uma das marcas comercializadas pela Divisao de
Cosmeética Ativa do Grupo L’Oréal e seus diferentes produtos foram
desenvolvidos pelos Laboratorios Inneov, uma joint venture da L’Oréal com a
Nestlé para desenvolvimento de produtos nutricosméticos, popularmente
conhecidos como “pilulas da beleza”, para os cabelos ¢ a pele. A expertise
centendria da L’Oréal com produtos cosméticos foi complementada com o
conhecimento em ciéncias nutricionais do Centro de Pesquisas Nestlé,
viabilizando o langamento dessa linha de produtos inovadores.

Outro exemplo de complementar relacionado a Divisdo de Cosmética Ativa
e identificado pelos respondentes do questionario sobre a Zona América Latina
sédo os dermatologistas. Tomando como referéncia o caso de produtos dermo-
cosmeéticos no Brasil, suas vendas sdo fortemente influenciadas pelas prescri¢des
médicas dos dermatologistas, que por sua vez garantem a fidelizacdo de seus
clientes com a indicacdo de produtos eficazes.

Por fim, outro exemplo de complementares para a comercializacdo de
produtos L’Or¢al identificado nas respostas abertas do questionario sdo as marcas
de moda como Giorgio Armani, Ralph Lauren, Diesel e outras. O reconhecimento
destas marcas no mercado da moda tem efeito complementar a expertise do Grupo
L’Oréal na producdo de perfumes, o que incrementa o potencial da venda dos

perfumes produzidos pelo Grupo sob o nome das marcas de moda.

4.5.
As aliangas estratégicas do Grupo L’Oréal

De acordo como questionario respondido por colaboradores da L’Oréal
Ameérica Latina, os atores estratégicos mencionados como principais parceiros do
Grupo L’Oréal foram os fornecedores, clientes e complementares, conforme a
Figura 11. As entidades governamentais também foram bastante citadas pelos

respondentes como parceiros estratégicos do Grupo L’Oréal, porém foram pouco
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mencionadas nos tipos de aliangas e liga¢des estabelecidas. A Figura 11 mostra o
percentual de respostas dos questionarios quanto aos principais atores envolvidos

nas aliangas estabelecidas pelo Grupo L’Oréal.

Entidades Governamentais
Complementares

Novos Entrantes
Substitutos

Concorrente

Fornecedores

95,8%

Clientes

Figura 5 - Principais parceiros do Grupo L'Oreéal

Dentre os fatores que motivam o estabelecimento de aliancas pelo Grupo
L’Oréal, os mais citados pelos respondentes do questionario foram o
compartilhamento de recursos e competéncias complementares, a reducdo de
custos de entrada em novos mercados ou segmentos, as economias de escala, o
acesso a capital de informacdo proporcionado por novos relacionamentos e a

aprendizagem com parceiros (ver Figura 12).

Né&o se aplica

Estreitamento de relagbes comerciais

Compartilhnamento de recursos/competéncias complementares 85%
Reducao de custos de entrada em novos clientes

Reducao de custos de entrada em novos mercados/segmentos
Compartilhamento de custos

Gerenciamento de riscos e incertezas

Aprendizagem com parceiros

Economias de escala

Acesso ao capital social

Acesso a capital de informagdes

Figura 6 - Fatores que motivam o estabelecimento de aliancas
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O Quadrol2 detalha os principais tipos de aliancas estabelecidos pelo

Grupo L’Oréal com seus clientes, fornecedores e complementares.

Parceiro Tipo de Alianca Estrutura Composicéo Modalidade
- Recursos-chave: Capital
* Contrato/acordo de promogao |- Escopo: Amplo. Informacional, Recursos - Conexdo: Forte.
Clientes e propaganda - Escopo geogréfico: |Financeiros, Talentos e - Natureza:
* Comercializagdo/Marketing em |Alguns globais, Habilidades e Inovagé&o. Colaborativa,
conjunto. outros locais. - Volume: Abundante. explorative .
- Acesso: Médio.
* Acordo/contrato de
fornecimento de insumos/outros .
- - Recursos-chave: Recursos .
materiais. - Escopo: Amplo. . x - Conexdo: Forte.
. o Tecnoldgicos, Inovacéo e
Forne- |* Desenvolvimento/ - Escopo geografico: Recursos Fisicos - Natureza:
cedores [Co-producéo. Principalmente . ) Colaborativa,
x : - Volume: Abundante. e
* Acordo/contrato de prestacéo |globais. s exploitative .
. - Acesso: Fécil.
de servicos.
* Acordo/contrato de P&D.
* P&D emconjunto. . - Recursos-chave: Recursos - Conexdo: Forte.
. - Escopo: Amplo. ..
Comple- |* Desenvolvimento/ .. |Tecnologicos. - Natureza:
. - Escopo geografico: A .
mentares [Co-producéo. Locais - Volume: Satisfatorio. Colaborativa,
* Participacdo aciondria cruzada. ’ - Acesso: Facil. explorative .

Quadro 7 - Principais Aliancas do Grupo L'Oréal

A participagdo das entidades governamentais na ego-rede do Grupo

L’Oréal foi descrita por alguns respondentes em perguntas abertas do questionario

e nas entrevistas complementares e se concentra em trés principais acdes ou

relacdes:

e O projeto social global “Para Mulheres na Ciéncia” (“For Women in
Science”), parceria do Grupo L’Oréal com a UNESCO (United Nations

Educational, Scientific and Cultural Organization), que premia cinco

mulheres pesquisadoras por ano, uma de cada continente, pelas suas

contribuicGes a ciéncia e as geragdes futuras.

e A relacdo com as agéncias de vigilancia sanitaria, como a Anvisa, por

exemplo, no registro obrigatério de determinados produtos, conforme

legislacao local.

e Os eventuais acordos com Prefeituras ou outras entidades governamentais para

isencdo de impostos municipais.
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Apesar de FusbGes & Aquisi¢cOes ndo se tratarem de aliancas, e sim outras
ligacGes, elas serdo consideradas nesta pesquisa para fins da construcdo da ego-
rede do Grupo L’Oréal. Nesse sentido, cabe mencionar a importancia das
aquisicdes que o Grupo fez ao longo de sua existéncia, sendo as mais recentes a
compra da The Body Shop em 2006 e da Yves Saint Laurent Beauté em 2008. As
aquisi¢des permitem ao Grupo L’Oréal ndo apenas mitigar parte da concorréncia,
como também, em alguns casos, explorar novos mercados ou competéncias do

setor de cosmeéticos.

4.5.1.
A ego-rede do Grupo L’Oréal

Utilizando o modelo conceitual do ferramental de analise estratégica
adotado e com base nos dados coletados pelos questionarios e pelas entrevistas

complementares, a Figura 13representa a ego-rede do Grupo L’Oréal.

Concorrentes

Entidades
Governamentais

Legenda:
. Acordo/contrato de fornecimento de insumos/materiais/ prestacéo de servigos
. Desenvolvimento/ Co-producédo
. Comercializagdo e/ou marketing em conjunto
. Contrato/acordo de promogao e propaganda
P&D em conjunto

. Fusdes & Aquisi¢des

Figura 7 - A ego-rede do Grupo L'Oréal
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Vale ressaltar que a figura da ego-rede retrata apenas 0s principais tipos de
aliangas com cada ator, de acordo com os resultados da pesquisa. Assim como no
modelo Global SNA, apresentado no Capitulo 2, as cores e formatos das setas,
bem como a espessura das linhas, refletem as caracteristicas das aliancas que
serdo descritas a seguir. O tamanho dos blocos que representam 0s atores s&o
proporcionais a sua importancia estratégica para o Grupo L’Oréal.

Os fornecedores sdo 0s atores que possuem aliangas estratégicas mais fortes
e intensas com o Grupo L’Oréal, tendo os contratos de fornecimento de insumos e
de prestacOes de servicos como alianca de destaque. Desenvolvimentos e co-
producdes em conjunto também sdo exemplos importantes de aliancas com
fornecedores.

Nota-se, na Figura 13, que outros parceiros com os quais a L’Oréal também
realiza desenvolvimentos e co-produgfes sdao os complementares, porém a forca
dessa ligacdo € significativamente menor do que com fornecedores. Outra alianca
representativa da relagdo entre a L’Oréal e seus complementares sdo projetos de
P&D em conjunto.

Os clientes sdo parceiros estratégicos do Grupo L’Oréal principalmente em
projetos de comercializacdo e marketing em conjunto, e em contratos de
promocdo e propaganda. Apesar de outros tipos de aliancas terem sido
identificados na pesquisa entre o Grupo L’Oréal e seus clientes, optou-se aqui por
representar os mais significativos.

Os concorrentes, por sua vez, foram representados na ego-rede para ilustrar
as ligagdes por meio de aquisigdes que o Grupo L’Oréal fez ao longo de sua
existéncia, ja que a maioria das aquisicOes realizadas foram de empresas
concorrentes.

Como a ego-rede leva em conta o contexto de toda a rede de valor, as
entidades governamentais também sdo aqui representadas, por mais que suas

ligacdes com o Grupo L’Oréal ndo se caracterizem em aliangas estratégicas.

4.6.
Implicagoes estratégicas das aliangas do Grupo L’Oréal

A identificagé@o das caracteristicas relacionais da ego-rede global do Grupo

L’Oréal permite uma analise das implicagdes estratégicas dessas caracteristicas no
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ambito da industria de cosméticos, verificando se elas constituem oportunidades
ou ameacas. Os Quadros 13, 14 e 15 apresentam os resultados dessa analise com
base na lista de referéncias Global SNA apresentada no Capitulo 3 (Dimensoes 1,
2 e 3, ja que a Dimensdo 4 aplica-se apenas em casos de anélises sob o ponto de
vista da empresa) e nos resultados obtidos por meio dos questionarios desta

pesquisa.
Dimens&o . Valores Nivel da IndUstria
(Resultado) Oportunidades Ameagas
- Alta comclientes e - - Risco de compartilhamento de
- Facilidade de acesso a recursos |. ~ ) -
. fornecedores. . o P informacdes confidenciais entre
Densidade o informacionais e tecnélogicos de| .
- Médiacom . X clientes ou fornecedores
parceiros globais relevantes. X
complementares. comuns & concorrentes.
- Oportunidades de parcerias
globais, que tendema multiplicar
- Ampl lobal com ) o .
Estrutura da Amplae global co a importancia e forga da parceria
Rede de clientes e fornecedores. .
€ Escopo Ampla e local com para ambos os atores globais.
Aliancas P - Agilidade na replicagdo de
complementares.
trabalhos em outras zonas
geogréficas.
Posicio e - Central comclientese | Alta centralidade permite mais |- Int’ens.a competlthlqade na
. fornecedores. . ~ industria, por conhecimento da
Centralidade na o acesso a informagdo e recursos- . i
- Intermediaria com centralidade tambémde
Rede chave.
complementares. concorrentes.

Quadro 8 - Implicagdes das aliangas estratégicas no nivel da Inddstria — Dimenséo 1: Estrutura da
rede de aliangas

As respostas ao questiondrio da pesquisa evidenciaram uma estrutura
diferenciada das redes de aliancas com clientes e fornecedores, em relacdo as
aliangas com complementares. Nas redes de aliangas do Grupo L’Oréal com
clientes e fornecedores, os resultados dos questionarios mostraram que elas tém
alta densidade, escopo amplo e global, e que a L’Oréal possui posicao de
centralidade na rede. De fato, as oportunidades e ameacas informados no Quadro
13 referem-se diretamente as aliangas formadas pelo Grupo L’Oréal com clientes
e fornecedores.

J4 nas aliancas com complementares, os resultados indicam média*
densidade de aliancas, um escopo amplo, porém local, e uma posicdo
intermediaria da L’Oréal na rede. Conforme a se¢do 4.4, a pesquisa revelou que

ainda ha poucos exemplos de participacdo de complementares em aliangas com o
Grupo L’Oréal.
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acesso e wlume de
recursos dos
parceiros

- Abundante e féacil com
fornecedores.

- Satisfatério e facil com
complementares.

Dimenséo Consiritos Valores Nivel da Indistria
(Resultado) Oportunidades Ameagas
- Tendéncia ao bom - Risco de exigéncias nas
ldentidade / Status |- Forte e de sucesso (lider e parcerias por parte da empresa
. . - desempenho da inddstria como .
dafirmaglobal [mundial emcosméticos). umtodo focal, por sua posicdo de
' lideranga na indUstria.
- Ricos emrecursos .
Identidade / Status |dintintivos; clientes e ) Oponumr_ja(_je _de ace§so a
) . recursos distintivos, vindos de
do parceiro fornecedores globais e . I
. parceiros com experiéncia global.
complementares locais.
Membros da - Abundante e médio com
Rede Global Facilidade de  |clientes. - Oportunidade de

desenvolvimento de relagdes
mais duradouras e do
surgimento de inovagdes.

Complementarie-
dade dos recursos
dos parceiros
globais

- Alta
complementariedade com
clientes, fornecedores e
complementares.

- Trocas positivas para ambos
os lados da parceria.

Quadro 9 - Implicagdes das aliangas estratégicas no nivel da Industria — Dimensdo 2: Membros da

Rede Global

Sob a dimensdo dos membros da rede global, os indicadores evidenciados

tanto para a L’Oréal como para seus clientes e fornecedores indicam a criagdo de
oportunidades para as relacfes da industria como um todo, com base na troca de
informacdes e conhecimentos de parceiros fortes, e com experiéncia global. A
ameaca identificada nessa dimensdo refere-se ao risco de fortes exigéncias da

empresa focal para o estabelecimento ou consolidacdo de aliancas potenciais, que

podem dificultar ou impedir o estabelecimento dessas aliancas.

Dimensio Construtos Valores Nivel da IndUstria
(Resultado) Oportunidades Ameagas
Forca das - Forte - Oportunidade para maior - Risco de amarrar as empresas
Conexdes ' produtividade da indUstria. emrelacdes improdutivas.
- Oportunidades de agbes
Modalidade positivas de longo prazo que
dos Lagos / - Colaborativa. beneficiem ndo apenas as
Ligagbes empresas parceiras, como a
Natureza indUstria e 0 ambiente externo.
dos Lagos . . . .
- Explorative comclien- |- Parcerias explorative exploram - -
: . - Parcerias exploitative podem
tes e complementares. novas oportunidades e criam L . . .
- . L . dificultar ou impedir surgimento
- Exploitative com ambiente propicio ao surgimento . ~
X - de inovagoes.
fornecedores. de inovagoes.

Quadro 10 - Implicagdes das aliangas estratégicas no nivel da Industria — Dimensédo 3: Modalidade
dos Lacos / Ligages

! Conforme exposto no Anexo Il (resultados percentuais do questionario), o percentual de
respostas foi 0 mesmo na classificago da densidade das aliangas de complementares como de alta
e baixa densidade, por isso ela foi caracterizada como de média densidade.
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A dimensdo da modalidade dos lacos e ligacGes, por sua vez, evidencia
conexoes fortes e colaborativas da L’Oréal com seus principais parceiros, que
tendem a criar oportunidades para acOes de longo prazo e produtivas para a
indUstria de cosméticos e para 0 ambiente externo. Sob o ponto de vista da
natureza dos lacos, as aliancas tipo explorative com clientes e complementares
visam o desenvolvimento e descoberta de novas competéncias junto com 0s
parceiros, 0 que representa por si s6 um ambiente propicio ao surgimento de
inovacgGes. Utilizando os conceitos de Lavie & Rosenkopf (2006) para a descri¢ao
de uma alianca sob o ponto de vista da exploracdo ou aproveitamento, a maioria
das aliangcas do Grupo L’Oréal com clientes e complementares poderiam ser
descritas como aliancas para a geracdo de conhecimento (funcdo da mesma na
cadeia de valor), com novos parceiros (estrutura), e nas quais os parceiros tenha
atributos diferentes de parceiros anteriores, dai sua caracterizacdo como
exploratives, ou de exploracdo no sentido de descobertas conjuntas. Seguindo
esses mesmos conceitos, a maioria das aliangas com fornecedores, por sua vez,
poderia ser descrita como aliangas para alavancar conhecimento (funcdo da
alianca na cadeia de valor), com parceiros recorrentes (estrutura), em que 0s
parceiros tenham atributos similares a parceiros anteriores. Tal caracterizacdo esta
de acordo com os resultados do questionario, em que a maioria dos respondentes
classificou como exploitative, ou de aproveitamento, as aliangas da L’Oréal com
seus fornecedores. Essa caracteristica poderia reduzir as condi¢fes para a geracao
de inovacdes por meio dessa alianca, mas na pratica foi identificado que algumas

inovagoes acontecem entre o Grupo L’Oréal e seus fornecedores.

4.7.
O desempenho do Grupo L’Oréal

O Relatério Anual do Grupo L’Oréal de 2010 evidencia que a empresa
mantém a sua posi¢do de lider mundial de cosméticos, apresentando em 2010 uma
receita em vendas consolidadas 11,5% maior que a receita gerada em 2009. As
Figuras 14 e 15 representam, respectivamente, o0 crescimento das vendas
consolidadas nos altimos anos e a reparticdo das vendas do ano de 2010 em

diferentes moedas.
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19496

2006 2007 2008 2008 2010

Figura 8 - Vendas consolidadas do Grupo L'Oréal - em milhdes de euros (FONTE: Relatério
Anual L'Oréal 2010)

30,7 % Euro
22.5% DollarUs
, 6,4% Livre sterling
5,2% Yuan chinois
W 3,8% Real brésilien
W 3,6% Roublerusse
3,2% Dollar canadisn

2,5% Yen
1,B8% Paso mexicain

Figura 9 - Vendas consolidadas de 2010, repartidas entre diferentes moedas (FONTE: Relat6rio
Anual L'Oréal 2010)

Ao analisar os resultados de 2010 sob a Gtica das regides geogréaficas,
percebe-se que a América Latina representou 8,4% das vendas do Grupo em
produtos cosméticos (1.518 milhdes de euros, em um total de 18.139 milhdes de
euros do Grupo L’Oréal), com um crescimento de 17,5% em relagdo a 2009, a

maior taxa de crescimento de regides geograficas do Grupo neste ano, conforme

Figura 16.
Enmillions.
d'euros
Europa de I'Cuast 7181 +1,7% +26%
Amérique du Mord 4291 +41% +125%
MNouveaux Marchés, dont : GE6T +11,3% +224%
Asie, Pacifique 3192 +11,2% +229%
Europe do 'Est 1399 +81% +153%
Amérnique lating 1518 +17,5% +32,6%
Afrigua, Moyen-Onant 558 +41% +138%

TOTALERANCHE E:OS}.EEIIQU'.E

Figura 10 - Reparticao das vendas consolidadas de 2010 por Zona Geografica e seus respectivos
crescimentos versus 2009 (FONTE: Relatorio Anual L'Oréal 2010)
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O Relatorio Anual do Grupo L’Oréal de 2010 destaca ainda que todos os
grandes paises da América Latina apresentaram progressao ao longo de 2010, em
particular o Brasil e a Argentina, e que o México voltou a crescer. O relatorio
aponta a Divisdo de Produtos de Grande Publico com motor dessa expanséo,
principalmente por meio dos produtos capilares e dos desodorantes. Vale ressaltar
que o crescimento da Zona América Latina na L’Oréal em 2010 (+17,5%) foi
superior a evolucdo do mercado no mesmo periodo, que apresentou um
crescimento de 13,1% nesta mesma regido em relagcdo a 2009.

Com informagbes ainda mais recentes, o Relatério de Meio de Ano do
Grupo L’Oréal, publicado em 30 de junho de 2011, mostra que o forte
crescimento da L’Oréal América Latina em 2010 vem se mantendo em 2011, com
a primeira metade do ano apresentando um crescimento de 17,3% em relacdo ao
mesmo periodo de 2010. As vendas consolidadas dos cosméticos do Grupo
L’Oréal como um todo apresentaram crescimento de 5,8% em relacdo a0 mesmo
periodo de 2010.

Sob o enfoque das Divisdes de Produtos, quando se compara 0 volume
global de vendas da DPGP entre 2009 e 2010, a evolucdo foi de 5,5%, porém
qguando se focaliza a analise nas vendas da DPGP nos novos mercados (América
Latina, Asia, Pacifico, Europa do Leste, Africa e Oriente-Médio), esse
crescimento passa a 10,7%. Dos seis paises mais fortes da Divisdo de Produtos de
Grande Publico da L’Oréal no mundo, trés deles sdo paises emergentes: Brasil,

China e Russia.
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