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Discussao dos resultados

Este capitulo discute os principais resultados da pesquisa e sua influéncia na
capacidade de resposta as perguntas intermediarias, a luz do referencial teorico
apresentado e levando em consideragdo as limitacbes do método de pesquisa. Para
tal, cabe lembrar as perguntas intermediarias:

1. Qual é a estratégia de atuagdo global da L’ Oréal?

2. Qual é a estratégia de atuagdo da L’ Oréal América Latina?

3. Quais sdo as alian¢as da L’ Oréal?

4. Como a estratégia da L’Oréal América Latina contribui para tornar
a empresa mais forte e flexivel?

5. Quais sdo as implicacBes estratégicas das aliancas estabelecidas
pela L’Oréal na constitui¢do de oportunidades e ameag¢as no ambito
da industria de cosméticos?

6. De que forma os resultados da anélise estratégica pela Otica
relacional global complementam os resultados da analise

tradicional global?

Em relacdo as limitagdes do método de estudo de caso, conforme
comentado, cabe relembrar que o objetivo ndo é generalizar os resultados para
outras empresas, mas sim contribuir para a construcdo da teoria, estendendo a
analise relacional da pesquisa maior para 0 caso de empresas que competem
globalmente no setor de cosméticos.

As duas primeiras perguntas intermediarias foram respondidas em detalhes
no Capitulo 4, com a caracterizagdo da estratégia do Grupo L’Oréal. Contudo,
cabe aqui retomar a caracterizacdo de estratégia Transnacional para a atuacéo
global da L’Oréal, notadamente identificada no caso da América Latina,
considerando o numero crescente de desenvolvimentos de formulas e produtos
especificos para atendimento ao mercado dessa regido. Em linha com

Subramaniam & Venkatraman (2001) a respeito do impacto da transmisséo
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internacional de conhecimento tacito na capacidade das empresas em desenvolver
novos produtos transnacionais, o caso da L’Oréal América Latina torna-se um
bom exemplo ao explorar a expertise global da empresa em produtos cosméticos
no desenvolvimento de produtos especificos para determinado mercado.

A terceira pergunta intermediaria também foi tratada no Capitulo 4, mas
cabe aqui comentar o seguinte achado: apenas as aliancas com clientes e
fornecedores sdo fortes, numerosas e estratégicas. Apesar dos complementares e
entidades governamentais terem sido mencionados como atores com 0s quais 0
Grupo L’Oréal estabelece aliancas, foram poucos casos de aliancas estratégicas
com esses atores, 0 que pode representar uma oportunidade de ampliacdo de
aliangas com estes atores.

Ademais, as entrevistas complementares evidenciaram uma diferencga entre
a forga das aliangas da L’Oréal América Latina e a for¢a das aliangas da L’Oréal
Europa. Sob o ponto de vista das relacbes com fornecedores, essa diferenca na
Europa explica-se pela maturidade da industria como um todo que contribui para a
consolidacdo de aliancas de longo prazo nesse continente, enquanto na América
Latina a perspectiva dominante ainda € de curto ou médio prazo. Sob o ponto de
vista dos clientes, por mais que 0 reconhecimento da marca L’Oréal seja
claramente mundial, o destacado reconhecimento do Grupo na Europa auxilia no
estabelecimento de relagdes significativamente mais duradouras e colaborativas
com os varejistas, gerando uma maior exposi¢do das marcas do Grupo. Para fins
da discussdo dos resultados da pesquisa, essa diferenca é vista como um potencial
de aproximagdo da L’Oréal América Latina com seus parceiros, como forma de
contribuir para a sustentagdo da vantagem competitiva do Grupo L’Oréal em suas
diferentes regides de atuacéo.

A quarta pergunta intermediaria pode ser respondida com base na
caracterizagdo da estratégia da L’Oréal América Latina e nos relatos dos
respondentes as perguntas abertas do questionario e nas entrevistas
complementares. A estratégia Transnacional da L’Oréal América Latina,
notadamente evidenciada pela constituicdo de um pdélo de desenvolvimento de
produtos especificos para essa regido, contribui para tornar o Grupo L’Oréal mais
forte ao buscar a aproximagdo com novos consumidores potenciais, em linha com
0 objetivo estratégico declarado pelo Grupo de conquistar um bilhdo de

consumidores adicionais. Essa estratégia contribui ainda para tornar o Grupo
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L’Oréal mais flexivel ao possibilitar a “exportacdo” de produtos criados no pdlo
da Zona América Latina para outras regides de atuagdo da L’Oréal. No Brasil,
pais onde estd localizado o pdlo de desenvolvimento de produtos da Zona
América Latina, existem 7 dos 8 tipos de cabelos encontrados no mundo, o que
evidencia a diversidade dos estudos de produtos capilares conduzidos nesta regido
geografica e o potencial das producdes desta regido serem aplicadas em outros
mercados. Um exemplo real de desenvolvimento da L’Oréal América Latina
replicado para o resto do mundo € a gama de produtos capilares Elséve Reparacao
Total 5. A percepcdo de que as brasileiras usavam muitos produtos para 0s
cabelos, e mesmo assim por vezes ndo ficavam satisfeitas, resultou na criacéo
dessa gama que possui 0 slogan “Cinco problemas, uma solugdo!”. Além de estar
entre os produtos capilares mais vendidos no Brasil, a gama foi lancada e tem
resultados fortes em toda a Zona América Latina e também na Europa.

A quinta pergunta intermediaria diz respeito as implicacdes estratégicas das
aliancgas estabelecidas pelo Grupo L’Oréal, questdo que foi explorada na se¢do 4.6
do Capitulo 4. Aqui comparam-se 0s resultados pertinentes as implicacGes em
termos de oportunidades e ameacas relacionais globais com os relativos as
implicacdes globais ndo relacionais (passo 6 da metodologia de analise estratégica
adotada). Por meio dessa comparacdo, busca-se resposta a sexta pergunta

intermediaria.
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Anadlise Tradicional Global

Anédlise Relacional Global

Ameaca Real:
1 |Produtos importados séo suscetiveis a estabilidade
politica entre o pafs exportador e o importador. Oportunidade Potencial: Ameaca
Aliancas com entidades governamentais que possam ¢
Ameaga Real: . oo Real
B - - eventualmente facilitar os processos burocréticos.
By Tempo de registro sanitario de produtos cosméticos
nos orgéos de vigilancia pode atrasar langamentos de
produtos.
Ameaga Real:
3 |Quando os fatores sécio-culturais ndo sdo levados em|Oportunidade Real:
conta no desenvolvimento de novos produtos. Estabelecimento de aliangas com clientes ou grupos Oportunidad
formadores de opinides (exemplo: blogueiras que po Rl;all ade
Ameagca Potencial: avaliam produtos cosméticos) para melhor
4 |Alto grau de informagdo dos consumidores, que entendimento do pablico-alvo.
cresce através das midias digitais.
5 Ameaca Real:
Sensibilidade a preco dos consumidores. Oportunidade Real:
Desenvolvimento de produtos a pre¢os mais Oportunidade
acessiveis, por meio de pélo de desenvolvimento Real
6 Ameagca Potencial: regional e parceiros globais.
Baixo custo de mudanga dos consumidores.
Ameaga Potencial: Oportunidade Real:
7 Falta de agilidade na selegdo de fornecedores pela  |Estabelecimento de aliancas de longo prazo com Oportunidade
alta exigéncia do Grupo L'Oréal quanto a qualificagéo|fornecedores que garantam a qualidade, seguranga e Real
dos mesmos. responsabilidade social exigidas pela L'Oréal.
Oportunidade Real:
Ameaga Real: o . - .
- . Diversificacéo no estabelecimento de aliangas com Oportunidade
8 |Alto grau de dependéncia em relag&o a certos . .
fornecedores, e possibilidade de abastecimento de Real
fornecedores. L -
outras regides geogréficas.
Ameaga Real: Oportunidade Potencial: .
o . ) . - Oportunidade
9 |Diversificagdo do mercado por meio das vendas Estabelecimento de aliangas estratégicas para Potencial
diretas (door-to-door ), ndo explorado pela L'Oréal. [exploragdo do mercado door-to-door .
Ameagca Real:
10 |Competicdo acirrada na indUstria, nos niveis global e
local. Oportunidade Real:
Pdlo de desenvolvimento de produtos voltados para
Ameaga Real: . o . .
. i publicos-alvo especificos, buscando maior Oportunidade
11 ([Baixa barreira de entrada em termos de custos e s s .
. . aproximacédo as demandas dos consumidores, e Real
complexidade da indUstria. . . . .
criando oportunidades para novas aliangas regionais e
Oportunidade Potencial: globais.
12 A maior parte da receita de vendas do Grupo
L’Oréal é conquistada com menos de 15% da
populagdo mundial como consumidores.
Oportunidade Potencial: Oportunidade Real:
13 Possibilidade de complementariedade de Estabelecimento de novas aliangas com industrias Oportunidade
competéncias com outras inddstrias para diversas, como a alimenticia ou de servicos, para Real
desenvolvimento de produtos inovadores. potencializar novos langamentos.

Quadro 1 — Comparacdo das implicagdes estratégicas nas perspectivas tradicional global e
relacional global

No Quadro 16 fica claro que das ameagas identificadas na analise

tradicional global, muitas podem ser neutralizadas por meio das aliangas,

evidenciando-se a contribuigdo da analise estratégica pela otica relacional global
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em relacdo a andlise tradicional global. Os resultados apresentados no Quadro 16
sdo brevemente explicados a seguir.

As ameacas reais identificadas com os numeros 1 e 2 na analise tradicional
referem-se essencialmente a questBes politicas inerentes a produgdo e
comercializacdo de produtos cosméticos em diferentes paises do mundo, e
poderiam ser amenizadas com base em aliancas com entidades governamentais
interessadas como, por exemplo, tratados comerciais entre paises. Como a
pesquisa ndo identificou casos de aliangas nesse sentido, e como as questdes
politicas eventualmente envolvem processos que ndo foram investigados neste
estudo, coloca-se aqui como uma ameaca real mantida, com uma oportunidade
potencial a ser investigada e explorada.

J& as ameacas 3 e 4 referem-se a fatores socio-culturais dos consumidores e
ao seu alto grau de informacdo por meio das midias digitais na atualidade. A
oportunidade real identificada para ameniza-las é a proximidade com clientes e
formadores de opinido nas midias digitais, uma tendéncia evidente no mercado de
bens de consumo mundial. O Grupo L’Oréal possui sSites na Internet para suas
diferentes marcas e vem investindo em paginas no Facebook com acoes
promocionais para os consumidores conectados. Para eventos de promocao de
produtos, algumas marcas promovem encontros com blogueiras, além de
jornalistas, para divulgar os langamentos.

As ameacas 5 e 6 dizem respeito a sensibilidade a prego dos consumidores,
especialmente no caso de produtos de grande publico, e ao baixo custo de
mudanca dos consumidores de produtos cosméticos. Tais ameacas estdo sendo
neutralizadas com o desenvolvimento de produtos no p6lo da América Latina, que
visam o atendimento as demandas dos consumidores regionais e consideram a
necessidade de buscar sempre pregcos mais acessiveis aos consumidores. O polo de
desenvolvimento da América Latina, como introduzido na secdo 4.3, é a
consolidacao de laboratorios de P&D, equipes de Marketing de criacdo e equipes
operacionais focados na Zona América Latina e baseados no Brasil. Esse polo
permite ndo apenas a criacdo de produtos voltados especificamente para o publico
da regido, como também a organizacdo industrial regional que facilita a formacéo
de aliancas principalmente com os fornecedores. A equipe de Compras da
America Latina possui a visao das necessidades dos diferentes paises da regido e

tem contato com as equipes de Compras de outras regides, permitindo ampliacéo
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de aliancas nos casos de necessidade de abastecimento a partir de paises em outras
regides geograficas. Utilizando os conceitos de Johanson & Vahle (2003, 2009),
as relagbes de negdcios propiciadas pelo polo de desenvolvimento oferecem
potencial para aprendizagem e construcdo de confianga, mas também para a
entrada em novos mercados e desenvolvimento de novos relacionamentos, que
podem vir a abrir portas para outros novos mercados.

A ameaca potencial 7 refere-se a falta de agilidade na definicdo de
fornecedores que ocorre como resultado das exigéncias do Grupo L’Oréal para
validacdo de um contrato de fornecimento, uma medida de seguranga do Grupo
para evitar outras ameacas provenientes do relacionamento com fornecedores,
como por exemplo a responsabilidade social deles. A oportunidade real
identificada que neutraliza essa ameaca € o estabelecimento de aliangas de longo
prazo com os fornecedores que garantem os niveis de exigéncia do Grupo
L’Oréal. Essa oportunidade, por sua vez, pode incorrer na ameaga real 8, que ¢ a
dependéncia da L’Oréal em relagdo a determinados fornecedores. Uma
oportunidade real que mitiga essa ameaca é a diversificacdo de fornecedores, ndo
apenas no sentido de procurar diferentes empresas parceiras, mas também
empresas com atuacdo em diferentes areas geograficas.

A ameaca real identificada pelo nimero 9 é a modalidade de vendas diretas
no setor de cosmeéticos (door-to-door), que tem significativa representatividade na
América Latina e ndo ¢ explorada pela L’Oréal. Uma oportunidade potencial
evidente seria a entrada da L’Oréal nesse mercado, que pode ser viabilizada pela
formacdo de aliangas com associacOes especializadas em vendas diretas e
empresas para a contratacdo de consultoras. Até a data de conclusdo desta
pesquisa 0 posicionamento oficial da empresa é de ndo interesse na exploracao
desse nicho.

As ameacas 10 e 11, referentes & competicdo acirrada na industria de
cosmeticos e a baixa barreira de entrada nessa industria, foram agrupadas com a
oportunidade potencial 12 (baixa penetracdo de consumidores do grupo L’Oréal
em relagdo a populagdo mundial) pelo reconhecimento da oportunidade real de
conquistar novos mercados. Os pélos de desenvolvimento da Zona América
Latina e de outras regides geograficas sdo voltados a mercados especificos, logo
focalizam seus langamentos nos publicos-alvo locais, além de criarem

oportunidades para aliancas mais fortes com fornecedores e clientes por, de certa
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forma, agruparem a necessidade dos diferentes paises da regido. Dessa forma, séo
vistos como neutralizadores das ameacas de alta competitividade e baixa barreira
de entrada na industria e impulsionadores da oportunidade potencial de conquista
de consumidores adicionais.

Por fim, a oportunidade potencial 13 diz respeito a possibilidade de
complementaridade de competéncias entre o Grupo L’Oréal e seus parceiros no
sentido de desenvolver produtos inovadores, ja explorado em casos como 0
Inneov, anteriormente explicitado. A oportunidade real identificada é a busca por
novas aliangas complementares com industrias diversas para trazer mais exemplos

de aliancas de sucesso com essa categoria de ator estratégico.
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