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EPIGRAFE



RESUMO

OLIVEIRA. Heloisa Cortiani.Apropriabilidade dos ativos intangiveis como vantagm
competitiva - estudo de caso: empresa de pequenorfgono setor quimico — HPPC do
Estado do Parand, no periodo de 1990 a 20080 de Janeiro, 2009. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Propriedade Intelectual e Inovagadpstituto Nacional de Propriedade
Industrial, Rio de Janeiro, 2009.

Este estudo tem como principal objetivo identificamo as empresas de pequeno porte do
setor quimico, de Higiene Pessoal, Perfumaria en€tisos (HPPC) lidam com seus ativos
intangiveis para adquirir competitividade. Paragitiesse objetivo fez-se um levantamento
tedrico, incluindo a teoria de Porter (1986) sadwecinco forcas competitivas, e uma analise
SWOT da industria de HPPC brasileira. Por fim,rémlizado um estudo de caso com uma
empresa paranaense de pequeno porte desse setdad@s foram obtidos por meio de
pesquisa bibliogréafica e entrevista semi-estrutaraa empresa. Como resultado, constatou-se
que a empresa realiza uma razoavel articulacdceue aivos diante dos recursos de que
dispde e das dificuldades atinentes ao seu pexantio-se em conta, também, o ambiente em
gue esta inserida e os padrées concorrenciaistoiodseHPPC.

Palavras-chave:
Estratégia. Ativos intangiveis. Tipologia de Port€ompetitividade. Industria de higiene
pessoal. Perfumaria e cosméticos.



ABSTRACT

OLIVEIRA. Heloisa Cortiani. Appropriability of Intagible Assets as Competitive Advantage
- Case Study: Small Companies in the Chemical $eclmiletry, Perfumery and Cosmetics
of the State of Parana, in the period 1990 to 20®. de Janeiro, 2009. Final Work

(Professional Master in Intellectual Property andolvation) - National Institute of Industrial

Property, Rio de Janeiro, 2009.

This study has as main subject to identify how smaimpanies in the chemical sector —
specifically in Toiletry, Perfumery and Cosmetiadeal with their assets to be competitive. To
achieve this objective was accomplished a the@iletigproach, including the theory of Porter
(1986) on the five competitive forces, and a SW@algsis of the Brazilian industry. Finally,

it was designed a case study with a small companfPdrana in this sector. Data were
collected through literature review and interviatvthe company. As a result, it was found
that the company makes a reasonable mix of assels resources available and the
difficulties related to their size, taking into acmt also the environment and the patterns of
competitiveness in the sector of Toiletry, Perfuyreand Cosmetics

Keywords:
Strategy. Intangible assets. Porter’s typologympatitiveness. Toiletry, perfumery and
cosmetics.
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INTRODUCAO

Diante da internacionalizagdo da concorréncia,nagr&sas precisam agir estrategicamente
para se destacar no mercado. Dessa forma, tornguase um consenso entre os estudiosos a
ideia da geracdo de inovacdo como peca-chave pagmpresas em busca da diferenciacao
da concorréncia e conquista de novos mercadosngeiar (1982), em 1911, j4 abordava o
desenvolvimento da economia como um processo dogarpermeado pela incerteza, tendo

como forga motriz a inovagao.

A inovacdo, no seu sentido amplo, como preconizamtaSchumpetér quando pode ser
apropriada por algum instrumento de propriedadeldotuaf representa, além de um
diferencial competitivo, um direito de explorac&mmOmica exclusivo da empresa, o qual

inibe 0 comportamento oportunista dos concorrentes.

Porém, outras estratégias formuladas pela empeesalvendo outros ativos intangivéis

além dos ativos de propriedade intelectual, tamac®s ativos relacionados ao ambiente
concorrencial - producdo eficiente e eficaz, esteutde vendas: canais de distribuicao,
publicidade, promocdo da marca; prestacdo de ssnécatividades pos-venda, assisténcia

técnica, fidelizacdo de clientes e outros - sdoomaptes, pois atuam diretamente na

! Schumpeter apresentava um conceito amplo do ténowacdo que era caracterizado por ele como: 1)
introducdo de novos produtos; Il) introducdo de asovnétodos de produgdo; Ill) abertura de novos
mercados; IV) desenvolvimento de novas fontes plorss de matérias-primas e outros insumos; V) @viac
de novas estruturas de mercado em uma industri®ED2005, p. 36).

2 Entende-se por instrumentos de propriedade inteleo depésito de patente (patente de invencamanelo
de utilidade), o registro de marca, o registro deedho industrial, o registro de indicacao geocpafo
registro de direito autoral (incluindo a areasidtwarg, o registro de cultivar, o registro de topografa
circuito integrado, e outros que venham a surgrirBtrumentos de propriedade intelectual juntaeneam
outras formas de apropriabilidade do conhecimefdto patenteados ou ndo patenteaveis, como segredo
industrial eknow-how fazem parte do conjunto de ativos intangiveispdepriedade intelectual de uma
empresa.

3 Ativos Intangiveis! designacdo dada a valores que ndo tém uma re@ederitsica imediata, como acontece
com as mercadorias em geral. S8o ‘intangiveis’ distgpde vista contabil, por exemplo, as patentss, a
franquias, as marcas, ospyrights o goodwill, etc”. (SANDRONI, 1999, p.306).
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viabilizacdo do acesso dos produtos ao mercadaelagionamento com o consumidor,
funcionando como barreiras a entrada de concosente mercado (TEECE, 1986). A
articulacao, efetiva e eficiente, entre os ativatargiveis tem sido a melhor estratégia de
atuar no mercado e explorar economicamente a iAovabla verdade, a protecdo a
propriedade intelectual (forma de monopolio temponaara exploracédo econdémica) eleva os

custos de imitacdo, mas nao garante por si s6 opdiin de mercado para a inovacao.

Um exemplo tipico da importancia da gestdo do®stintangiveis ndo passiveis de protecéo
por instrumentos de propriedade intelectual, ou qdras formas de apropriabilidade do
conhecimento, como segredo industri&dhew-how € a questdo das atividadesnaierketing
particularmente as atividades de comercializacdogéstica de distribuicdo, no que diz
respeito ao acesso do produto ao mercado. O aeesscanais de distribuicdo antes dos
concorrentes constitui uma forma eficaz de barrégaentrada, uma vez que quanto mais
limitados forem esses canais no atacado e no vam@r 0 controle dos concorrentes
existentes sobre os novos entrantes no mercadoTEPRRLI86, p.28). A ligagdo entre o0s
concorrentes existentes e os cahpisle reduzir os lucros do novo ingressante, nadaean
que ele precisara persuadir a aceitacdo de sewtpr@dr meio de descontos de preco,
promessas de promocdes, intensos esforcos de vpadao varejista, intensificacdo das
acoes denarketingvoltadas para divulgacéo (campanhas publicitdedasndas (propaganda)

de seus produtos e outros.

A gestao articulada dos diversos ativos de quemema dispde é defendida por Teece (1986,
p.288). Segundo Teece (1986), a comercializagéonte inovagdo bem-sucedida, um caso

tipico de sucesso, necessita quekrow-how seja utilizado em conjunto com outras

* O relacionamento entre os concorrentes existentsscanais de distribuicio pode ser duradouro seowicos
de alta qualidade, e até pode ser uma relagdodiiesexdade (PORTER, 1986, p. 28).
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capacidades ou ativos, tais como acOesmaeketing producdo competitiva e acdes de
suporte no pés-venda (assisténcia técnica, maraderginamento e outros), os chamados

ativos complementares.

Ocorre que a estratégia de exploracéo e protec@atokms de uma empresa € influenciada ou
limitada por diversos aspectos, como suas carsiites internas seu padrdo concorrendial

seu campo tecnolégite seu ambiente institucional.

Quanto ao ambiente institucional, por exemplo, masB o desenvolvimento de politicas
industriais, tecnolOgicas e de comeércio exteriotegradas a inovacao tecnoldgica, com o
intuito de gerar uma dinamica sustentavel para serdslvimento econdmico, segue a
tendéncia contemporanea mundial que visa a convigdide da industria, apoiada na
inovacao tecnoldgica (CARVALHG@t al.,2002, p. 4) e (DE NIGRI e SALERNO, 2005, p. 7).
Nesse sentido, o Governo Federal vem adotando @éme de programas de apbie
incentivos as Micros, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) soilvencado ao risco da
inovacdo, inclusive pela importancia desse eseaipresarial para a economia brasif@jra
em termos de numero de unidades produtivas e qemo&a de pessoal (SALLES-FILHE

al., 2005, p. 3). Esses esforcos visam, além do aentznprodutividade e da qualidade do

setor industrial, a exportagdo de produtos e sesvepm maior valor agregado, elevacao no

® As caracteristicas internas da empresa correspyrui® exemplo, ao seu porte, a sua capacidadeipradc
tecnoldgica, a seus valores, a sua curva de agegelin, a qualificacdo de seus funcionarios, etc.

® O padrdo concorrencial diz respeito ao comport&onéa empresa em relacdo aos concorrentes.

" O campo tecnolégico diz respeito ao grau de dedeinvento tecnolégico em que se encontra um deterda
setor industrial.

8 Os principais programas de apoio tecnolégico as H®MEo o Projeto Inovar da Financiadora de Estados
Projetos (FINEP), o Projeto Pesquisa Inovadora equénas Empresas (PIPE), os Fundos Setoriais, € o
Centro de Gestao e Estudos Estratégicos.

° Esses incentivos contam com o fortalecimento d@zau® de capitais, o estimulo ao capital de risemt(re
capital), incentivos fiscais e acesso privado a fundoftipo$ (entre os quais fundos setoriais) (SALLES-
FILHO et al.2005, p. 33).

10 Esse estrato empresarial é responsavel por cer68% da ocupacéo da atividade industrial, sendie fde
geracdo de emprego, renda e incluséo social.



18

nivel de emprego e na renda (DE NIGRI e SALERNC62@07).

E bem verdade que o processo de abertura do metmaddeiro, iniciado em 1988,
desencadeou a reestruturacdo das emptdsasionalizacéo e informatizacéo organizacional,
resultando em processos enxutos e reducdo do gentenoperacional, entre outros), o que
possibilitou a importacdo de maquinas, equipameaniosumos, elevando-se a produtividade,
a qualidade dos produtos e processos das induteaseiras, além de gerar uma estratégia
de expansdo empresarial com ganho de éécBlatretanto, a sustentabilidade do processo de
modernizacdo nao ocorreu, pois ndo foi embasada ipgestimentos em pesquisa,
desenvolvimento e transferéncia de tecnologia, icGndessencial para um retorno crescente
e sustentavel (KUPFER, 2004, p. 241). Salvo osregtecondmicos subvencionados pelo
governd®, o padrdo de inovacdo da economia brasileira aindafensivt' e adaptativty

(CASSIOLATO e LASTRES, 2005, p. 34), o que remeténavacdes incrementais.

Sendo assim, nas empresas brasileiras, pode-se dif@i@entes graus de compreensao da
importancia da inovacdo tecnoldgica e da gestdoatlees de propriedade intelectual. As

multinacionais e as empresas de grande porte téan mustentabilidade e competitividade no

processo inovativi§, em virtude de deterem um padréo tecnolégico elaisado de produtos

e processos, maior capital de giro, maior captaigigecursos e investimentos, além da

1 Estratégias voltadas respectivamente & organizdadproducdo e de investimentos em ativos fixom co
incorporacdo de novas geracfes de tecnologiass(e@oide maquinario em geral e insumos) se tornaram
necessdria para obtencéo de reducédo de custooengetitividade.

12 Ganho de escala é a obtencdo de ganhos advindedins fatores de producéo de forma sempre atesce
com a finalidade de obter os maiores retornos peissho processo produtivo de transformacéo (SOUSA,
2005. Disponivel em;_http://www.eumed.net/libro®20gs-ei/index.htmAcesso em: Acesso em: 04 jun.
2009).

¥ As excecdes no padrdo de inovacdo sdo as inddstémonautica, de petréleo, de energia elétriea, d
telecomunicacfes, de siderurgia, nas quais o esfta¢gnovacdo € mais presente.

1 Inovacbes defensivas sdo decorrentes da subo#dirars padrées de inovacdes lancados no mercaa® pel
empresas lideres, evitando-se custos maiores agsemvolvimento de novos produtos e 0s riscoshtese
as trajetorias tecnolégicas incertas das inovacdes.

!> |novacdes adaptativas sdo decorrentes de melhddasnovos produtos, o que definiria as inovacées
incrementais.

8 A inovacdo é dependente de um elevado grau destimento em pesquisa e desenvolvimento (solugdes
técnicas), capacitacdo de recursos humanos, oegamizmpresarial eficiente e eficaz entre outrasds,
propiciando um ambiente favoravel a geracédo dasgiies tecnolégicas.




19

utilizacdo eficaz do sistema de propriedade inteédccomo estratégia de negocios, optando
pela protecdo legal ou pelo segredo industriainatie deterem um forte laboratorio de

pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Trabalhos do Instituto de Pesquisa EconGmica AgéicdPEA) apontam que as empresas

brasileiras tém feito um esforco inovativo. Seguod@studos:

As empresas nacionais gastam mais em pesquisaervdbsmento (P&D) como
proporcao do seu faturamento do que filiais dasresas estrangeiras instaladas no
Brasil, e uma parcela importante dessas empresafet® inovacdes tecnoldgicas
com o objetivo de buscar melhor insercdo no mercadadial. Ha, entretanto,
muito a ser feito. As exportacdes brasileiras t@mdconteddo tecnoldgico e ainda
séo fortemente concentradas esmmoditiesintensivas em recursos naturais e mao
de obra. As desigualdades produtivas regionaisas@otuadas e as pequenas e
médias empresas dispdem de poucos meios para iealifarenciar seus produtos
(DE NIGRI e SALERNO, 2005, p.7).

Na realidade, a internacionalizacdo das grandegesap multinacionais em direcdo aos
paises em desenvolvimento ainda baseia-se nagjeastaspurias ou estatitas no acesso a

mercados doméstico e/ou regionais, sobretudo nidstimas intensivas em mao de obra e em
recursos naturais. Nesse sentido, a estratégiateimacionalizacdo do processo produtivo
corrobora com a dindmica sustentavel de retornascm®s cada vez mais crescentes das

empresas internacionais, inseridas na logica deizatbbal de suprimentd Nessa légica de

" As vantagens estaticas baseiam-se em baixososal@matéria-prima barata e em abundancia, incipient
sistema de regulacdo, acesso ao mercado domésgtiooregional, acesso aos recursos naturais em
abundéancia.

'8 Na realidade, a l6gica da cadeia global de sumtimestabelece dois tipos de cadeias produtivdmigiouma
comandada pelo produtopréducer-driven commodity-chainse outra pelo compradormyyer-driven
commodity chains as quais se inter-relacionam respectivamente c@omando do processo produtivo da
empresa a montante e a jusante, inserida nesseal@obal. Essa configuragdo é dependente das
caracteristicas técnicas do setor pertinentes aesapA cadeia comandada pelo produtor (grandesesagm
integradas, geralmente, transnacionais, detentigaativos tecnolégicos, produtos diferenciados Ihes
permitem integrar as redes de empresas fornecedatstribuidoras) esta vinculada aos setores sites
em capital e tecnologia, e tem como caracteristicssca 0 comando do processo produtivo (integrdedo
empresas nas etapas do processo produtivo) corbcargtatacdo das etapas intensivas em méao de obra.
Geralmente, a subcontratacdo esta associada aecifbento de pecas e componentes (setor automotivo,
equipamentos de informatica, aeronautica e madaimessada). A cadeia comandada pelos compradores
(companhias de comércio e grandes compradoresagst@iada a setores intensivos em mao de obm e te
uma organizagdo descentralizada. Geralmente, cadangor grandes empresas detentoras de marca e
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insercéo na cadeia global de suprimento, a flexédgfo da producédo esta direcionada para os
paises em desenvolvimento. No entanto, essa cglddial tende a privilegiar a estratégia de
concentracdo dos esforcos no desenvolvimento diifms, e a estratégia de concentracao das
atividades comerciais (dominio dos canais de caaieacao e distribuicdo de produtos) nos
paises de origem, ou seja: as atividades maiesal® incorporacdo e geracao de valor ao

produto sdo dominadas pelas grandes empresasacitarais.

De fato, a sustentabilidade da vantagem competitagaempresas internacionais reside num
forte laboratorio de Pesquisa e DesenvolvimentoDP&o pais de origem, atrelado a sua
capacidade técnico-produtiva, o que resulta numandica de processo inovativo sustentavel,
ditado por uma unidade produtora central. Na radkd o estabelecimento de unidades
produtivas locais, derivado do processo de intéonatizacdo das empresas estrangeiras, tem
por objetivo adaptar os produtos internacionaisglmbais as especificidades do mercado
doméstico, dando-lhes maior competitividade. Isquliearia o fato das empresas brasileiras
investirem, proporcionalmente, mais em pesquis&serd/olvimento do que as filiais das
empresas estrangeiras.

As pequenas e médias empresas hacionais tendemircosporar a cadeia global de
suprimento para se inserir no comércio internatjateelando a sua dinamica produtiva a
demanda internacional, e seus ganhos sdo condicisnmuitas vezes, a producdo em larga
escala (volume produzido) e a variagdo cambialg@sis ndo proporcionam vantagens

competitivas sustentaveis. Além disso, a insergitbgica da cadeia global de suprimento,

canais de comercializacdo e distribuicdo consotidadue, frequentemente, ndo possuem unidades
produtoras préprias subcontratando a producdo ésegpauja mao de obra seja barata. Essa cadeia € be
comum nos ramos relacionados com a moda (setoaldados e confeccles). Na realidade, as empresas
transnacionais que dominam a cadeia produtiva flalmminam os estagios nobres da cadeia de valor
(desenvolvimento de novos produtos, criagdo denthese marcas proprias e canais de comercializagdo e
distribuicdo préprios). Nota-se que as atividadesamercializacédo e distribuicdo permeiam tantadeia
global comandada pelos produtores, quanto a cordarmilos compradores.
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via subcontratacdo, gera aspectos negativos naeténgia da firma em impor vantagens
concorrenciais: a auséncia de desenvolvimento ataeilacdo de ativos especificos que Ihe
confiram diferenciacdo no processo de concorr§esenvolvimento de produto, criacdo de
desenho,design marcas proprias e atividades de comercializacate eistribuicdo da

producdo: desenvolvimento de canais préprios),udaigdo e desestruturando o processo

inovativo nessas areas.

Uma forma de insercdo das MPMEs no cenario intesnal; fora dessa logica da cadeia
global, seria adotar as estratégias de diferenziaedde foc’, o que agregaria maior valor
aos produtos e ao mesmo tempo fomentaria o progessativo incremental, conferindo aos
produtos brasileiros maior competitividade. Esseats empresarial dificilmente concorreria
no campo das inovacdes radicais (fronteira do aontemto) e na lideranca por custoga
que existiriam fortes barreiras econdmicas e t@gichs a entrada. Nesse sentido, a gestao da
apropriabilidade da inovacéo teria como ferrameatalko da propriedade intelectual, quer
seja para proteger a inovacgao contra comportameptusunistas dos concorrentes; quer seja
como meio de difusdo da inovacgdoalchise,licenciamentos e contratos em geral) e no
desenvolvimento de parcerias para futuros desemvehtos (universidades, centro de
pesquisas, empresas privadas). Em ambos os caaparaio juridico conferiria seguranca e
transparéncia as negociacdes, visto que os atigoprapriedade intelectual envolvem a

expectativa de ganhos futuros.

9 A opcdo pela estratégia de diferenciacdo implioacomprometimento institucional em melhoramentos
continuos nos produtos, e com valores percebidpsrismes aos produtos dos concorrentes (PORTER,
1986).

2 A estratégia de foco visa ao atendimento da deadadim determinado nicho de mercado, de prefer@aci
assistido até entdo, e, em sendo assim, a segr@iemtagnercado é fundamental para focar as necdssida
anseios do grupo (PORTER, 1986).

2L A estratégia da lideranga em custos é obtida @ienuicdo do custo total, pela producdo massificad
padronizada, perpassando por capacidade técnidetpra, infraestrutura adequada da planta, maquinas
equipamentos, grande aporte de capital para estrigumanter essa lideranca (PORTER, 1986).
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Este trabalho visa mostrar a importancia dos atintasgiveis, incluindo os de propriedade
intelectual, na dinamica inovativa do setor quimizesileiro para as MPMEs. Tendo em
vista que a gestao dos ativos de uma empresauéricfada por diversos fatores tais como as
caracteristicas internas, os padrdes de concoar@eciinentes ao campo tecnoldgico setorial
e ao ambiente institucional, foi necessario reali#s recortes metodoldgicos neste trabalho:
um gquanto ao porte da empresa - pequeno portdrs, tewritorial - o Estado do Parana —, e o

terceiro, setorial — a industria quimica, com faeandustria de cosméticos.

No cenario nacional, independentemente da areaiagetpode-se dizer que as micros,
pequenas e meédias empresas ainda utilizam de forci@ente o sistema de protecédo a
propriedade intelectual, dentre outros fatores, emiamdo a desvantagem no ambiente
concorrencial. Salles-Filhaet al. (2005) apresentaram um estudo sobre o sistema de
propriedade intelectual no setor industrial brasijeno periodo de 2000 a 2004, tendo como
parametro de comparacdo o porte empresarial efib geerprotecdo, independente da area
setorial. Nesse estudo, os mecanismos de propeedddlectual ligados diretamente a
producdio industrial foram privilegiados, a sabeatepte de invencdd (PI), patente de

modelo de utilidad® (MU) e registro de desenho industigDl).

Segundo esse estudo, as MPMEs, quando conhecetemaide propriedade intelectual, ndo

exploram adequadamente as formas de protecéo aasnsencoes. Entre as MPMEs, houve

2 Denomina-se patente de invencéo (P1) a protecda danvencéo que atenda aos requisitos de novidaee
ndo esteja contida no estado da técnica), atividadmtiva (algo ndo 6bvio para um técnico no akgue
aplicacédo industrial (que possa ser produzida ealaedustrial) (LEI 9279/96, art. 8°.).

% Denomina-se patente de modelo de utilidade (Mpjotecdo dada ao objeto de uso pratico, ou pase de
suscetivel de aplicacdo industrial, que apresemta forma ou disposi¢do, envolvendo ato inventiyoe(
ndo decorra de maneira comum ou vulgar do estadécdiéca), que resulte em melhoria funcional no seu
uso ou em sua fabricacdo (LEI 9279/96, art. 9°.).

4 Denomina-se registro de desenho industrial éDpyotecdo dada & forma plastica ornamental dehjetooou
0 conjunto ornamental de linhas e cores que passapicado a um produto, proporcionando resultado
visual novo e original na sua configuracéo exterrgue possa servir de tipo de fabricacdo indugirial
9279/96, art. 95).
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a predominancia de formas de protecéo intelechltddas para a adaptacdo e melhoramento
incremental de tecnologia, simbolizadas principali@epelas patentes de modelos de
utilidades (MU), que correspondem a pouco mais ddade dos pedidos de protecao
solicitados por estas empresas, enquanto que payardes empresas representam em torno
de 40%, com cerca de 60% de participacdo paratpatele invencao (Pl). A patente de
invencdo (Pl) é concedida as inovacoes radicaiaquelas que apresentem complexidade
inovativa. Os autores apontam ainda que as médiaslititacdes por empresas indicam que,
quanto maior o tamanho da empresa, maior a uillzaips instrumentos de propriedade
intelectual. E importante ressaltar que os registi® desenho industrial (DI) s&o minoria em
todos os estratos empresariais, contudo o uso dessanismo encontra-se em maior

intensidade entre as empresas que mais solicigistnede propriedade.

A protecado por desenho industrial é indicada patarss onde a tecnologia encontra-se
madura, caracterizada por acesso amplo ao conh#onege de dificil carater inovativo,
possibilitando nova apresentacdo (roupagem) do mesraduto, conferindo-lhe maior
competitividade pelo carater de diferenciacédo. £&ses corroboram com a hipétese da falta
de conhecimento estratégico do uso da propriedddieétual, ja que, pelo perfil imaturo do
sistema de inovacao brasileiro, esperava-se untigipacdo mais efetiva dos mecanismos de
DI e MU. Embora o estudo mostre que no conjuntesssecanismos ainda sao utilizados de
maneira incipiente, essa pesquisa ressalta quarrasad de protecdo mais relevantes para as
MPMEs séao ainda o registro de desenho industri§l, @ patente de modelo de utilidade
(MU) e a patente de invencédo (Pl), segundo a @iadusiva do processo produtivo. Esse
estudo focou somente os aspectos de inovacao dgicele, portanto, ndo foi objeto de
estudo a forma de protecdo concedida pela mardaet&mo, cabe ressaltar que entre as

MPMEs a marca é a forma de prote¢gdo mais comum.
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Dessa forma, nota-se que as empresas de pequeaegidio em desvantagem em relacao as
grandes no processo competitivo, no que tange adeape capital, a infraestrutura, ao
desenvolvimento tecnolégico, a estrutura organizeadj e ao uso da propriedade intelectual.
As MPMEs tém grande relevancia no desenvolvimemmm&mico nacional (geracdo de
empregos e renda), sendo que a participacdo destedto empresarial com produtos
competitivos e diferenciados e, portanto, com maator agregado, no comercio
internacional, significa a chance de obter balarogaercial positiva e, logo, produto interno
bruto (PIB) favoravel (saldo positivo e crescentayacterizando um maior desenvolvimento
econdmico. Esse estrato empresarial correspon@&0ad6 total do numero de firmas. Dai a

importancia de realizar trabalhos voltados para esgato empresarial.

Quanto a opcao realizada neste estudo pelo sefomiog) € importante destacar sua
importancia em termos econdmicos para o pais eqBaand, € o seu impacto em diversos
setores industriais. O setor quimico pode ser airgda no que Tigre (2006, p. 129)
classificou como setor difusor de progresso tégngxga caracteristica principal é a de
fornecer tecnologia para os demais setores da etanpor meio de insumos estratégicos, no

caso, novas moléculas e suas aplicacdes, novasos ativos e processos industriais.

Segundo Galembecak al. (2007, p. 1.414),

A induastria quimica brasileira ocupa a nona positéanking mundial.[...] Dados
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatis{iGE) revelam que a industria
quimica brasileira tem o segundo lugar no setoustrihl, com 12% do PIB da
industria de transformagédo, depois da indUstriaatimentos e bebidas (com
16,3%). O setor quimico respondeu por 3,5% do Roothierno Bruto (PIB) no
ano de 2005.
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Cabe ressaltar que, dentre os setores industri@kipbnais, o setor quimico ocupa lugar de
destaque na economia paranaense. Segundo dadetagddrAnual de Informacgbes Sociais
(RAIS) 2007, ha no Brasil 10.120 estabelecimentasfabricacdo de produtos quimicos,
sendo que 863 estdo situados no Paranda, ou sggarticipacao de aproximadamente 8,5 %
do setor, atras apenas de Minas Gerais e de Sém Pau

Além disso, um trabalho recente realizado por dgeadares da equipe I1Bl— Indicador
Brasileiro de Inovacdo, para construir o IP - lador de Patentes, com dados
disponibilizados pelo Instituto Nacional de Progade Industrial (INPI) e pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), pcdudio na Revista Inovacéo, estabeleceu o
ranking dos setores industriais que mais patenteiam ngilBi@nde foram consideradas
apenas as patentes cujo primeiro inventor sejdeet® no pais. A pesquisa revelou que, em
termos de depdsitos de patentes, o setor quime®@eg em terceiro lugar no periodo 2000-
2003, o que demonstra que 0 setor quimico se praocom a questdo da apropriabilidade

dos ativos intangiveis de propriedade intelectual.

Segundo Tigre (2006, p.123), no Brasil, a indugjrémica esta entre os setores em que 0s
gastos com P&D estdo abaixo da média dos pais€rgimizacdo para a Cooperagdo e o
Desenvolvimento Econdémico (OCDE), com a predomii@gade empresas estrangeiras que
concentram suas atividades de P&D nas matrizexiaoia, 0 que pode ser também visto
como uma das consequéncias da permissdo de patenteatardio para esta industria. De
fato, a utilizacdo de estratégias competitivasciefeadas a protecdo de produtos e processos
quimicos no Brasil é algo relativamente novo, mmmente apds a Lei 9279/96 é que o0s

produtos quimicos e alimenticios puderam ser pzdeiols, 0 que até entdo era proibido pela

% André Furtado, Edilaine V. Camillo e Silvia Anggli Domingues séo pesquisadores do Departamento de
Politica Cientifica e Tecnoldgica do Instituto ded@Giéncias, da Unicamp.
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lei de propriedade industrial vigente no Brasil.

Em linhas gerais, no cenario nacional, independegriée da area setorial, pode-se dizer que,
apesar dos esforcos governamentais, a falta desoscie de investimentos, aliada a
infraestrutura organizacional (desde a gestdo @geional até as instalacdes fisicas e

aquisicao de equipamentos) penalizam as microsigpag e medias empresas.

No que tange ao recorte territorial, o estado d@riga a problematica ndo € diferente em
relacdo as MPMEs, a inovacdo e ao uso da propeedatklectual. Contudo as
especificidades e particularidades do ambienteaity sdo dependentes de uma visao mais
profunda e detalhada de uma determinada realid&de, no entanto, perder sua correlacéo
com a visao sistémica do processo. Segundo Cassieldastres (2005, p. 35 e 38), a
inovacado possui um processo sistémico e interajive € diretamente influenciado pelas
caracteristicas politicas, econdmicas, historicasleirais do pais. Pode-se entender, entdo,
que esta dinamica é aplicada com relacdo a umaoremi a um Estado, dando-lhe um
enfoque especifico, principalmente levando-se entaca amplitude territorial brasileira e 0
alto grau de heterogeneidade regional (nos amBiibesal, politico, econémico, histdrico,
cultural e ambiental), contudo percebendo suadper com a dindmica institucional do pais

(visdo macro).

Hoje o Parand é o quinto estado mais industriadizda pais e o quarto maior PIB, atras
apenas de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, e Minas GEraigjuinto lugar noanking dos estados
exportadores depois de Sdo Paulo, Minas GeraisGRande do Sul e Rio de Janeiro. No
entanto, esta prosperidade néao refletiu no deseinvehto social do estado que é de apenas

13% superior a média do Brasil, ficando atras dtriio Federal, Rio Janeiro, Sdo Paulo, Rio
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Grande do Sul e Santa Catarina. E o sextmanking do indice de desenvolvimento humano
(IDH), depois de Distrito Federal, Santa Catari8ap Paulo, Rio Grande do Sul e Rio

Janeiré®.

Diante do acima exposto, este estudo foi inspiredtvabalho de De Nigri e Salerno (2005, p.
19), segundo o qual a inovacgao possibilita as esaprauferirem maiores ganhos, sobretudo
se houver diferenciacdo de produto, que viabilifermacao de preco prémio, e, na visao de
Buainain e Carvalho (2000, p. 148) embasados msinglos de Teece (1986), que atribuem o
éxito do empreendimento gerado pela inovacdo a&udatido entre os ativos intangiveis
passiveis de protecao (na forma de conhecimenttifae e tecnoldgico) e os néo passiveis a

protecao por instrumentos de propriedade intelectua

Esta pesquisa pretende abordar as questdes relatfaropriabilidade dos ativos intangiveis,
inclusive os de propriedade intelectual, aliadatéagegia da empresa e a articulacdo entre os

ativos, com vistas a aquisi¢cdo de competitividade.

Para esse fim, sera realizado um estudo de camemed a uma empresa de pequeno porte do
setor quimico, mais especificamente da industriacdeméticos, do estado do Parang,
abordando as praticas quanto a utilizacdo de geus,acomo forma de adquirir vantagem
competitiva perante a concorréncia. Além dissojetéa um estudo do referencial tedrico
relacionado a apropriabilidade dos ativos intarigjvé geracdo de inovagdo, a propriedade
intelectual e aos ativos complementares. Apés egsaducdo, far-se-a a apresentacdo da
divisao do trabalho:

a) exposicdo do tema, do problema, dos objetivosreatadologia referentes a pesquisa;

6 JORNAL GAZETA DO POVO ONLINE (2009).
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b) no capitulo 1 sdo apresentadas as bases tedribasdando a questdo da
apropriabilidade dos ativos intangiveis de pro@ued intelectual e dos ativos
complementares, aspectos sobre a inovacdo nas sawpreocdes sobre concorréncia,
estratégia e vantagem competitiva;

C) no capitulo 2 sera apresentado um panorama datiadggaimica, especialmente das
industrias de cosméticos brasileira e paranaemsea, gpntextualizar o estudo de caso, onde
sera explorada a dinamica setorial. Além disspsdad um estudo das oportunidades e
ameacas do setor de cosméticos, segundo a Mati@TSwW

d) no capitulo 3 o caso pesquisado sera discutidéa¢thdeo minuciosamente. O ambiente
concorrencial sera abordado segundo as cinco fatea®orter (1986), e a adocdo da
estratégia empresarial sera analisada frente aezdidade;

e) por fim, apresentar-se-ao as conclusoes.

2 Matriz SWOT, sigla com as iniciais das seguintatayras: 8enghts forcas), veaknessesfraquezas),
opportunities ¢portunidades) ehteats Ameacas), que propde uma andlise das forcas ehasjda empresa
e das ameacas e oportunidades do ambiente emtquesesida, com a finalidade de subsidiar a tontda
decisédo estratégica.
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Tema da Pesquisa

Nota-se a importancia da diferenciacdo de prodymax;essos e servicos para as empresas
num mercado internacionalizado. A diferenciacdo poeio da inovagdo tornou-se
praticamente consenso entre os especialistas catnabégjia para 0 crescimento e sucesso das
empresas, pois possibilita comercializar produtos enaior valor agregado, e, portanto,
logrando um valor maior aos produtos exportados)eaiando a renda para as empresas e,
consequentemente, colaborando para uma balancaaahpesitiva, segundo a ABIHPEC -
Associacao Brasileira da Industria de Higiene Pasdeerfumaria e Cosmeéticos (2009).
Porém, sabe-se que as empresas utilizam divelisos a@e acordo com 0s recursos de que
dispdem e as caracteristicas do mercado em qua,abugue norteia a estratégia adotada para

adquirir competitividade frente as concorrentesoesequentemente, alcancar maiores lucros.

Um dos tipos de ativos de que as empresas disp@erssativos intangiveis de propriedade
intelectual, os quais, se bem geridos e articul@dos os demais ativos da empresa, podem
ser os pilares de uma dinamica empresarial conyaetitsustentavel. Dessa forma, os ativos
intangiveis de propriedade intelectual, quais sejpatentes, marcas, desenhos industriais,
indicacdes geograficas, cultivares, topografiasidriitos integrados, direitos autorais), além
do conhecimento ndo patenteavel ou ndo patenteadm o segredo industrial ekmow-
how, somados a outros ativos, como as competénciasiéisps internas a firma (capacidade
de aprendizagem empresarial, de comercializac@dstica, distribuicdo e maximizacdo dos
fatores de producdo), sdo alguns dos ativos intaisgtlessa dindmica competitiva. Além
disso, os ativos intangiveis de propriedade inteééctornam o conhecimento um bem

negociavel no mercado, criando certo dinamismorelagbes comerciais, na medida em que
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o titular de direitos sobre esses bens pode teartst sua exploracao exclusiva até um sistema
de cooperacdo entre as partes envolvidas, depemdench e exclusivamente da estratégia

empresarial adotada frente a uma analise critedosaercado.

Entretanto, os ativos de propriedade intelectudeponéo constituir a melhor opgéo para a
empresa frente as circunstancias, ou seja, emacekg mercado em que esta inserida, frente
ao setor industrial e a posicdo em que se encentreelacdo a concorréncia. Ainda, segundo
Salles-Filho et al. (2005, p.7), muitas empresas optam por ndo pnotegeativos de
propriedade intelectual, pois utilizam uma tecn@ogadura e de conhecimento difundido e,
nesse caso, a exigéncia da descricdo do inventeripo@ossibilitar que concorrentes
desenvolvessem resultados semelhantes ou proximos, periodo relativamente curto,
reduzindo sua vantagem competitiva no mercado.eNesso, ha o conhecimento do sistema
de protecdo e sua ndo adocéo é reflexo de umaieotesestratégia empresarial, onde entao,

0s ativos complementares seriam decisivos paraldidade desses produtos no mercado

Na verdade, os ativos de propriedade intelectualgaiantem a viabilizagcdo dos produtos no
mercado, contudo sdo de extrema relevancia emeseitmensivos em tecnologia, onde ha
grandes investimentos em P&D, e cujo conhecimeatiificado é facilmente reproduzivel,
como € o caso do setor quimico. Dessa forma, essatie propriedade intelectual séo
fundamentais para o ressarcimento dos investimesnosP&D (como protecgdo, inibindo
terceiros de comercializa-los, sem prévio consemitm do titular), e o desenvolvimento de
parcerias, como também corroboram com a prépridueio da tecnologia e da dinamica
inovativa, uma vez que fornecem amparo legal eraega para as negociagcdes advindas da

expectativa de ganhos futuros.
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O tema deste trabalho esta relacionado ao estudprdariabilidade dos ativos intangiveis,
incluindo os de propriedade intelectual, por megouth estudo de caso realizado em uma
empresa de pequeno porte do setor quimico de dessé@o Parana, cujo objetivo foi
analisar como esta empresa articula seus ativasvpas e ndo passiveis de protecao por
instrumentos de propriedade intelectual, como fadmauferir vantagem competitiva frente a

concorréncia.

Problema da pesquisa

Este trabalho pretende responder aos seguintesicqasentos: como uma empresa de
pequeno porte do setor quimico de cosméticos danRdrda com a apropriabilidade dos
ativos intangiveis, inclusive os de propriedadeledtual, e como os articula, na busca de

vantagem competitiva?

Para esse fim, importa realizar o mapeamento de®satla empresa estudada, suas
caracteristicas, seu posicionaméhtno mercado, suas estratégias de atuacdo perante 0s

concorrentes, fornecedores e consumidores, e ceatehinstitucional em que esta inserida.

Nesse contexto, este trabalho abrange um estudastesobre uma empresa paranaense de
pequeno porte do setor quimico, mais especificaandotsetor de cosméticos, para analise
das estratégias de gestdo de seus ativos, segsrisigcanco) forcas de Porter (1986), com

base nos fatores criticos de sucesso dessa irdtgditados pelo padrdo de competitividade

% Segundo Kotler (1998, p.265): “O posicionamentoao de desenvolver a oferta e a imagem da empatesa
maneira que ocupem uma posicdo competitiva disénsignificativa nas mentes dos consumidores-al@os.
resultado final do posicionamento é a criacdo becedida de uma proposicéo de valor focada no merceda
declaragdo simples de por que o mercado-alvo dawerar o produto”.

9 Os fatores criticos de sucesso para a indUstridRRC sdo a introdugéo de novos produtos no mereado,
existéncia de inUmeros produtos substitutos, assifivmas entrantes no mercado, o relacionamenio aD
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do setor), na tecnologia envolvida, na posicdo idaaf no mercado (panorama geral
pertinente ao recorte territorial e ao porte engiakescolhido) frente a ameaca dos produtos
substitutos, das novas firmas entrantes e dasgtertes no mercado, dos fornecedores e dos

compradores.

O ambiente empresarial macro da regido do Param#eta sera analisado segundo a Matriz
SWOT no tocante as suas principais oportunidadasi@acas, assim como as vantagens e
desvantagens no microambiente empresarial, focasdfatores criticos de sucesso dessa
industria, segundo a dinamica das MPMEs (compeiénarganizacionais, produtivas,

tecnoldgicas, capacidade de aprendizagem e o gsatitos de propriedade intelectual).

Hipotese

A questdo da apropriabilidade dos ativos intangjvieclusive os de propriedade intelectual,
assim como outras decisdes estratégicas de umasanplepende do conjunto de fatores que
influem no processo competitivo, dentre eles aaataristicas da empresa, os ativos de que

dispbe, os padrdes concorrenciais e o ambienteuishal.

Como apontado anteriormente por Salles-Fahal. (2005, p.78) a apropriacao das inovacoes
no processo de producédo pelos ativos de propriedaais utilizados pelas MPMEs,
independente da area setorial, sdo as patentesdidarde utilidade (MU) e os registros de
desenhos industriais (DI), frutos do atual sisteteainovacdo nacional imaturo. Nesse
contexto, um dos ativos de propriedade intelechait efetivo € a marca que, trabalhada com

0s ativos de comercializacdo e de distribuicdoepaahstituir uma forma de barragem de

fornecedores e os compradores, os canais de digfithe 0 acesso ao mercado, agOanatietingadotadas e o
gerenciamento da marca.
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concorrentes ao mercado, além de contribuir péoen@acao do preco-prémio, se trabalhados
0s beneficios sociais, emocionais e de auto-exjwess propriosstatussocial, identificacéo

do jeito de ser), que uma marca pode proporcidd&PFERER (2003) e AAKER (1998)].

Nesse cenario, e corroborando com o Manual de (QEI®E, 2006), que retira a inovagéo da
esfera restrita ao cunho tecnoldgico, imputanda aim carater generalizado e abrangeate

hipétese a ser verificada serda percepcdo do uso dos ativos de propriedade dhiale

utilizados pelas MPMEs articulados com os demaisstintangiveis complementares (de
comercializacdo, logistica e distribuicdo) sao rumeentos Uteis para uma estratégia de
diferenciacéo e penetracdo dos produtos no mereadeterminam a sobrevivéncia de uma
empresa de pequeno porte, do setor de cosmeétioosstddo do Parana, num ambiente

altamente acirrado.

Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Analisar como uma empresa de pequeno porte do getarico de cosméticos do estado do
Parand utiliza estrategicamente seus ativos, ineliseus ativos intangiveis de propriedade

intelectual, de modo a obter vantagem competitieaté a concorréncia.

S&o objetivos especificos deste trabalho:

a) pesquisar o referencial teérico relacionadoramfabilidade dos ativos intangiveis pelas
empresas e discuti-lo sob o viés da importanciandeacdo para a firma e o acesso ao
mercado;

b) mostrar a importancia da estratégia empresadécutir o ferramental das cinco forgas de

Porter (1986) e a Matriz SWOT para a analise coitygeta firma;



34

c) discutir a importancia das inovacbesnsrketinge da marca para a empresa,

d) apontar as principais dificuldades econémicasMBMESs para se articularem no mercado;
e) discutir a importancia da dinamica setorial paraestabelecimento dos padrdes de
competitividade entre as industrias;

f) definir o contexto da industria de HPPC no sgtamico;

g) discutir a indastria de HPPC: a dinamica dasdga empresas de HPPC e das MPMESs no
contexto global (suas fases no processo de iniemaizacdo); no cenario nacional e no
estado do Parana;

h) realizar uma anélise sobre os pontos fracostesfao setor de cosméticos brasileiro e
ameacas e oportunidades do ambiente competitita deRistria por meio da Matriz SWOT,
para os fatores criticos de sucesso dessa industria

i) montar o panorama da industria de HPPC paraeaarngartir do levantamento de dados da
pesquisa efetuada pelo SEBRAE/PR, em 2007;

j) realizar um estudo de caso com uma empresa deepe porte do setor quimico de
cosméticos a luz do referencial tedrico pesquissda este trabalho e verificar se a empresa
estd em consonancia com a dindmica de HPPC dmektd@arana;

k) analisar como a questdo da apropriabilidade abgs intangiveis de propriedade
intelectual se relaciona com a utilizagéo de owtd®s pela empresa unidade de andlise;

) tentar identificar qual(is) a(s) principal(iseteatégia(s) competitiva(s) adotada(s) pela
empresa unidade de analise, quanto a articula¢gée® sus ativos, em relagdo a concorréncia,

tendo como guia as 5 (cinco) forgas de Porter (1986
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Justificativa da Pesquisa

Arelevancia de realizar este estudo advém do pageh inovacao e a propriedade intelectual
vém assumindo como estratégias das empresas paranserem competitivas no panorama
econdbmico atual. Além disso, importa conhecer abginpraticas utilizadas quanto a
apropriabilidade dos ativos intangiveis relativasator quimico de cosméticos no Parana, e,
também, obter informacdes sobre o desenvolvimenjootiticas regionais ligadas a inovacéo

e a propriedade intelectual, para ampliar a capdeidompetitiva do setor.

Outro fator que justifica este estudo € o fato de existem poucos trabalhesltados para
setores industriais especificos referentes aogssatle propriedade intelectual em combinacao
com os demais ativos intangiveis, e a sua utilzagd forma estratégica para adquirir

competitividade.

Alguns autores como Nelson (1996), Teece (198&itm® herdeiros da linha schumpeteriana
produzem trabalhos voltados para o incentivo dasa@w de diferencial pelas empresas, por
meio da geracdo ou aquisicdo de conhecimentos,edendolvimento de aptiddes pelo
processo de aprendizagem organizacional, e dacAmtestratégica dos produtos/processos
novos aliada a utilizacdo de ativos complementafesores brasileiros como Buainain
(2000), Carvalho (2000) e Erber (1982) também \@rfatizando em seus trabalhos a
utilizacé@o da propriedade intelectual como um dv®s estratégicos da empresa.

Dessa forma, com este trabalho, pretende-se faz&ipesquisa que relacione as teorias acima
referidas e o setor quimico, de cosméticos espanifente, com vistas a obtencdo de

possiveis resultados praticos para o setor.
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A escolha da industria de cosméticos, no setor igoindeve-se ao seu alto grau de
crescimento. Nos ultimos dez anos, o setor de doxyegno Brasil, tem apresentado uma
taxa de crescimento anual de 5% em média, bem atantaxa média de crescimento anual
do PIB de 2,4%. Segundo a Agéncia SEBRAE de Natfeja o Brasil saltou para a terceira

posicdo naankingdo mercado mundi#i decosméticos.

De acordo com a Associacdo Brasileira da IndusteaHigiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos (ABIHPEC), cerca de 88,3% das industigalseleza sdo MPMESs e encontram-se
espalhadas por todo territorio brasileiro, e segumelatorio da Agéncia Nacional de

Vigilancia Sanitaria (ANVISAY, em janeiro de 2006, 109 fabricas foram criadas,
significando um acréscimo de 8,7% no numero de esagr nacionais do setor, sendo que

apenas 11,7% eram consideradas de grandéborte

O estadodo Parana participa com 8,9% das empresas de artigokigiene pessoal,
perfumaria e cosmeéticos (HPPC) e € o terceiro estad concentracdo de industrias de
produtos de HPPE com 156 empresas, sendo a lideranca desse setestado de S&o

Paulo, com 722 empresas, seguido pelo Rio de dagein 171 empresas

Cabe ressaltar que, com o avanc¢o da biotecnologietor quimico tende a ser afetado devido

a grande interface entre essas areas, e 0 sethlPBE também sofre o impacto desses

%0 XEYLA (Agéncia SEBRAE de Noticias, 2007).

%1 O primeiro e o segundo lugares no consumo mursiial EUA e Japdo, seguidos por Brasil, Franga,
Alemanha, Reino Unido, China, Itdlia, RUssia e Blpaconforme trabalho realizado por Garcia e Saom
(2008, p.4).

%2 Ainda segundo a ANVISA, atualmente, ha cerca.680 empresas operando em condicdes regulares nesse
setor de HPPC no pais e estima-se que outras BBRbesas operem em situacao sanitaria irregular
(informalidade sanitéria).

$BRITO (Abihpec, 2009).

% 0 Estado do Parana conta com empresas grandesodale HPPC, tais como: O Boticario, Racco, Bomgypl
e All Nature, além de ter uma centena de MPMEs,asbihinistracao familiar, numa média de permanéncia
no mercado de 15 anos.

% NASCIMENTO (JORNAL GAZETA DO POVO, 2008).
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avancos. Assim, as estruturas organizacionais, epsos e produtos decorrentes do
aparecimento dessas novas tecnologias podem sditdonem uma nova fonte de

oportunidades de negadcio.

A tendéncia do setor quimico, em geral, € de pestag inovacdes de produtos decorrentes de
intensa pesquisa e desenvolvimento tecnologico, ocdiorma de resguardar seus
investimentos e ressarcimento do esfor¢o inovatiasse sentido, os ativos de propriedade
intelectual podem ser utilizados de acordo comti@tégia empresarial adotada pela firma:
elemento de barreira como detentor do dominio daotegia (protecdo contra a exploracao
da invencéo por terceiros, sem sua prévia aut@@agu elemento difusor de tecnologia
(fornecimento de seguranca juridica para a coma&i@o dos ativos de propriedade
intelectual) por intermédio de contratos de lican@nto,franchisee outros, e na busca de

parcerias para o desenvolvimento de projetos esnoesquisas.

Além disso, o mercado global tem se mostrado recemos produtos desenvolvidos
baseados na biodiversidd8€conhecidos como produtos verdes), sendo os setnsis
sensiveis a essa demanda os de HPPC, alimentaf@ama&cos, seguindo uma tendéncia
mundial do setor quimico. De fato, trata-se de wrende oportunidade para MPMEs
nacionais se desenvolverem nessa area, investingostando nessa cadeia produtiva, desde
o plantio, coleta de dados, processamento, embmlagenovos produtos e servitbsEssa
aposta consiste na oferta de produtos diferencidmbseados em P&D da fauna e da flora

brasileiras, como fonte de produtos inovadores.

% O Brasil possui uma das mais vastas biodiversglademundo que ainda é pouco explorada. H& caréecia
estudos e pesquisas sobre a biodiversidade, assim da rastreabilidade do conhecimento associadsa
biodiversidade. A industria de HPPC, ainda, podebeeeficiar dos pequenos produtores e agricultores
familiares na producdo de ciclos produtivos deivmst de certas plantas, preservando o ecossistema e
conhecimento tradicional dos grupos da populadgéeirmha e das comunidades indigenas, principaknent
da Amazdnia, como é o caso de sucesso da emp@saaldNatura.

Biodiversidade pode ser aliada das micros e pegueampresasl9 ago. 2008. Disponivel em
<www.protec.org.br/noticias.asp?cod=189%cesso em: 04/06/2009.
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Além disso, esse setor de HPPC encontra-se coradmplela politica de desenvolvimento
industrial do Governo Federal, com ac0es previstaProjeto Setorial Integrado (PSI) e no
Programa de Mercados e Produtos Prioritarios, dostério do Desenvolvimento, Industria e

Comeércio Exterior (MDIC).

Por ultimo, é importante destacar que com a ctisgl da economia, 0 setor de cosméticos e
beleza tem sido visto como um dos setores em edpddssde setembro de 2008 obteve um
crescimento de 8% nas vendas) que, em meio a &GeB80 teve seus investimentos
cancelados, e pretende contratar funcionarios em dee demitif’. Esse crescimento da
atividade ocorre porque a compra da maior partesdas produtos € feita com pagamento a
vista (sem necessidade de obter crédito), pelasatpropaganda engendrada pelas grandes
empresas do setor ao associar seus produtos pa@neia (e ndo tdo somente ao aspecto da
beleza), pela captacdo do publico masculino e da regra, e pelo aumento do poder
aquisitivo da populacdo brasileira. Outro fator quoele ser elencado é o componente de
natureza psicoldgica, tendo em vista que as pegsoasram melhorar a autoestima para

aumentar a qualidade de vida.

Metodologia

Segundo a classificagao dos tipos de pesquisaratidmpor Santos (2004, p. 24), levando-se

em conta 0s objetivos, este trabalho se baseiarempesquisa de carater descritivo e de

3 JORNAL NACIONAL Exibido em 12 fev. 20009.
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natureza qualitativa, resultando em:

a) uma analise do setor de HPPC paranaense, agqmtévantamento de dados da pesquisa
realizada pelo SEBRAE/PR;

b) um estudo de caso, em que o carater exploratéraes por meio da pesquisa de campo,

via entrevista e resposta ao questionario.

A pesquisa exploratoria se caracteriza por permiig se faca um primeiro contato com o
tema proposto visando a familiarizacdo do autorrelacdo ao assunto (SANTOS, 2004,
p.26). Pode ser feita, segundo Gil (2007, p.41Yomaa de pesquisa bibliografica ou estudo
de caso. Esta pesquisa abrange as duas formasnemaki pois a pesquisa bibliografica é
realizada como base teorica para o desenvolvimémtoenario de HPPC paranaense e do

proprio estudo de caso.

O estudo de caso € uma investigacdo empirica gea pesquisar um fenémeno
contemporaneo inserido no seu contexto da vidasegundo Yin (2001, p. 32). A abordagem
deste trabalho sera de carater qualitativo, emafurta necessidade de realizar analise dos

elementos relacionados.

Com o estudo de caso pretende-se relacionar o xtontaicroempresarial (fatores e
caracteristicas internas a firma) e as estratégiatadas em relagédo aos seus ativos, inclusive
aos ativos intangiveis de propriedade intelecttmho ferramental para o seu posicionamento
no mercado. O estudo de caso sera embasado nuntagdm tedrica sobre a problematica
da inovacdo e da apropriabilidade de ativos intesigji no que refere-se a estratégia de

insergcédo no mercado.
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Dentre as técnicas de pesquisa elencadas por saiatarconi (2001), essa pesquisa utiliza
documentacéo indireta, por meio de pesquisa dodam@ados primarios) e bibliografica
(dados secundarios); documentacado direta, por deejoesquisa de campo, especificamente
um estudo de caso; e observacéo direta intensivanpio de observacdo assistem&tiea

entrevista.

Selecdo da unidade de analise do estudo de casiorale HPPC no Estado do Parana

Para a selecdo da empresa unidade de analise pestuidn de caso foram utilizados os

seguintes critérios:

a) micros, pequenas e médias empresas, conformeficasio do SEBRAE (por numero
de funcionarios), dentre todas as empresas do detoosméticos do Parana (total de 157),

segundo dados da RAIS, 2007.

Procurou-se focar neste trabalho a empresa de peguoete em funcdo da sua importancia
na economia brasileira e suas dificuldades parauidadgcompetitividade, conforme
mencionado na introdugdo. Ha varios critérios tamsagara caracterizar o porte de uma

empresa, ou seja, para definir se uma empresaré, paguena, média ou grande.

O SEBRAE" utiliza o critério do nimero de funcionarios naspeesas, principalmente nos

% Segundo Lakatos e Marconi (2001, p. 194), a olgéiv assistemética “consiste em recolher e regissra
fatos da realidade sem que o pesquisador utilizest&cnicos especiais ou precise fazer perguiteisis!'.

40 0 IBGE utiliza a classificacdo do SEBRAE e, nosalgamentos dos censos e pesquisas socioecondémicas

anuais e mensais classifica as firmas segundo enaiotal de pessoas com ocupagado, sendo que eitwode

"pessoas ocupadas” em uma empresa abrange, aléemgosgados, também os proprietarios. A Organizagao

para a Cooperacao e 0 Desenvolvimento Econdmicd@)Q005) também utiliza o critério do nimero de
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estudos e levantamentos sobre a presenca da npequena empresa ha economia brasileira,

conforme os seguintes niameros:

Quadro de classificacdo do SEBRAE sobre porte de @mesas brasileiras

Numero de Tamanho relativo
funcionérios
De 1-19 Microempresa
De 20-99 Pequena empresa
De 100-499 Média empresa
Mais de 500 Grande empresa

Fonte: SEBRAE, 2004

b) empresas com patentes concedidas e/ou depositaddBlP, conforme pesquisa

realizada no Banco de Patentes do INPI;

c) empresas com desenhos industriais concedidos @jposithdos no INPI, conforme

pesquisa realizada no Banco de Desenhos IndustadiPI;

d) empresas com marcas concedidas e/ou depositadd®lRip conforme pesquisa
realizada no Banco de Marcas do INPI;
Foram pré-selecionadas 92 empresas que apresestasrcaracteristicas e estao identificadas

no APENDICE I.

Desse quadro, foram selecionadas as empresas gsigoosauiam pedidos de protecdes e

protecdes concedidas dos ativos de propriedadediial pesquisados (patente, marca e/ou

funcionarios nas empresas. De acordo com estaipagdio, as micros e pequenas empresas Sao “empresas
independentes, que ndo sao filiais de outras eapresujo nimero de empregados € inferior a unrdieizdo
ndmero, que varia segundo o pais”. Para a Unidopeia, esse nimero é de 250 empregados, enquanto qu
para os EUA, é de 500, e no caso brasileiro, cordatritérios do SEBRAE é de 499 empregados. A OCDE
também utiliza critérios financeiros para aquisigédeneficios, que variam conforme o pais ouidoeg
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desenho industrial) e, que, por esse critério,qesneser, dentre as empresas do APENDICE

I, as que mais utilizam os ativos de propriedatidentual no setor.

Tabela das Empresas Selecionadas dentre as 92 engae de cosméticos do Parana que apresentam mais
pedidos de protecéo e protecdes concedidas de prigatade intelectual

NOME N°. Pl | UM | Total Marcas DI
emprega i i i _ i
dos. Deferi | Publi | Arquivadas | Pedi| Arquivadas/
das cadas | /Extintas dos | Extintas
COSINTER 40 - - - - - 14 - 2
INTERNACIONAL

INDUSTRIA E COMERCIO
DE COSMETICOS

DEO COLONIA 7 - 2 2 - - 3 - -
DESODORANTE
SENECHAL LTDA

LMOS DO BRASIL 19 2 |0 |- - 2 8 | 7 -
INDUSTRIA QUIMICA
LTDA

NATUPHITUS INDUSTRIAE | 33 - - - - - 44 | 6 -
COMERCIO DE
COSMETICOS LTDA

PICCO PIONEER 11 - - - - - 30 | 36 -
INDUSTRIA E COMERCIO
DE COSMETICOS LTDA

REALGEM SDO BRASIL | 8 1[5 |- 1 5 39| 45 8
INDUSTRIA DE
COSMETICOS LTDA

Fonte: elaboracéo propria.

e) por ultimo, utilizou-se o critério da acessibiliéad

A primeira opcéo era a empresa REALGEM'S DO BRABID DE COSMETICOS LTDA,
em razao de possuir os trés tipos de ativos pesipss porém a empresa ndo autorizou a

realizacdo do estudo de caso

A empresa objeto do estudo de caso deste trab&@RSINTER INTERNACIONAL

INDUSTRIA E COMERCIO DE COSMETICOS LTDA. era a segia opcdo da tabela das



43

empresas selecionadas dentre as 92 empresas déticosndo Parana, que apresentam mais

pedidos de protecéo e protecdes concedidas degqutage intelectual

Coleta de dados

A coleta qualitativa de dados foi realizada junto gestor da area de pesquisa e
desenvolvimento da COSINTER INTERNACIONAL INDUSTRIE COMERCIO DE

COSMETICOS LTDA.

Foram utilizadas fontes de dados primarias e seécias] delineadas conforme segue:

o dados primarios: os dados qualitativos foram cdletaa partir de um roteiro
semiestruturado, em entrevistas conduzidas pelpuiasiora (entrevista semiestruturada). A
entrevista semiestruturada, para Triviiios (1998lprza a presenca do investigador e oferece
todas as perspectivas possiveis para que o infeenadcance a liberdade e a espontaneidade
necessdérias ao enriquecimento da investigacdo. efay permite flexibilidade tanto ao
entrevistador como ao entrevistado para condulgvantamento de forma mais adequada a

realidade, possibilitando fazer alteragGes ou ¢@®e durante a entrevista,;

o dados secundarios: a coleta dos dados secundariosafizada por meio de jornais,

revistas, internet websiteda empresa.

Elaboracdo do roteiro da entrevista semiestruturada

O instrumento de coleta de dados foi construidaréirpdo referencial teérico apresentado
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neste trabalho. Dessa forma, a entrevista possuiateiro flexivel que foi adaptado segundo

a conversa com os entrevistados, abrangendo qeestieos seguintes terfias

o principais caracteristicas da empresa (conteudmoli@gico, posicionamento no

mercado, relagcdo com clientes, fornecedores e camtes);
o 0s principais produtos da empresa;
o ativos protegidos por instrumentos de propriedatidctual (quais e por que);

o geracdo/aquisicdo de conhecimentos (utilizando Wessiicacdo das atividades

inovativas do Manual de Oslo), e 0 porqué destagger e/ou aquisicao;
o estratégia de gestdo dos seus ativos;

o questdes relacionadas ao referencial tedrico (Pettéatriz SWOT).

Limitacdes da pesquisa

Dentre as principais limitagées da coleta de dgdosntrevista, segundo Gil (1999, p. 118),
destacam-se: falta de motivacdo dos entrevistados qgsponder as questdes, inadequada
compreensdo sobre o significado das questbes, staspofalsas (consciente ou

inconscientemente), e influéncia do entrevistadergpinides e outros aspectos pessoais).

Os resultados obtidos sao apresentados por meeadério no capitulo 3.

“1 0 questionario completo esta no Apéndice II.
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1 INOVACAO E APROPRIABILIDADE DOS ATIVOS INTANGIVEI S EM UMA

PERSPECTIVA ESTRATEGICA

1.1 INOVACAO E ATIVIDADES INOVATIVAS COMO FONTE DE DIFERENCIACAO

PARAAS EMPRESAS

A partir do inicio do século XX, com a segunda tegao industrial, tem-se a quebra de
paradigma tecnol6giéd que repercute desde as alteracdes do traéBadtté as relacdes
sociais. Na verdade, o incipiente processo indstriciado na primeira revolucdo industrial
torna-se de fato concretizado. Os avancos tecroasgidecorrentes das difusbes da
eletricidade e do motor a combustdo, séo irradigéoa outras areas, dando suporte ao
desenvolvimento em areas correlatas, sobretudores @& manufatura de maquinas e

equipamentos, ou seja, o fruto do “uso comerciatidacia™*

. As ferrovias e o telégrafo
tornam as distancias menores e possibilitam oardaiinternacionalizacdo comercial. Nessa
época surgem as grandes empresas e as teoriasmdér. fiAs empresas comecam a se
apropriar do conhecimento cientifico e a explonemias de escoffoe de escafa para

reduzir os custos de investimento em maquinasprathugdo em massa.

2 Entende-se por paradigma tecnoldgico os padréessotucdo de certos problemas técnicos.

3 Nessa época, as alteracdes do trabalho mais isigiviés foram a remuneracédo pela forca do trabalho
realizado, a mecanizacdo do trabalho, as divis@sstarefas, o trabalho especializado, culminando no
aumento da produtividade. Quanto as relacdes spaaige a figura do capitalista (detentor dos sd®
producdo: patrdo), do empresario inovador, do asadb (troca da forca do trabalho pelo salariaos
bancos, como agente facilitador ao sistema detorédi

4 Ao final do século XIX, a aplicacéo da ciéncia prol de solugdes técnicas ocorre com o surgimeato d
primeiros laboratdrios de pesquisas empresarigééseAtdo, a ciéncia tedrica era utilizada para ceenséo
dos progressos tecnologicos (LANDES, 2005).

“5 As teorias da firma consideram-na como o cernsistema capitalista e analisam o impacto das magang
tecnoldgicas sobre essa unidade produtiva. Asateda firma, a luz das mudancgas tecnolodgicas rexor
em trés paradigmas: o primeiro é o da revolucéositnadl britanica, que originou a base para a etajdm da
teoria neoclassica; o segundo é o fordista, cujdetaode organizacdo de producdo, em massa, dorainou
maior parte do século XX, sendo a base para am$eda firma e para a economia industrial; o teocéi
relacionado as tecnologias da informacao, centreddapao, cuja repercussao dos seus efeitos conacam
ser sentidos a partir da década de 1980 (TIGREB,¥269).

6 A economia de escopo ocorre quando numa mesmeaamproduzem dois ou mais tipos de produtos a um
custo mais baixo do que cada um em particular der produzido em uma planta especializada.

4" Ppor definicdo, economia de escala ocorre quaadeducdo nos custos médios de producdo geradms pel
aumento da escala de producéo.
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Até entdo, a inovagcdo estava associada ao progtésa@o, como fonte crescente de
melhoria quantitativa e qualitativa de produtos recpssos, permitindo um crescimento
cumulativo e sustentavel, com retornos crescentegie propiciou a acumulacdo de capital

dos detentores dos meios de producéo - l6gicaseica do sistema capitalista.

A desequilibrada distribuicdo de riqueza do caigitab, dentre outros fatores, levou ao
declinio da lucratividade dos mercados nacionaistentes (saturacao de produtos devido a
producdo em massa), 0 que conduziu a exploracameatoado externo, como forma de
escoamento da producdo excedente e de investineemtproducdo (dinamica de lucros
crescentes além das fronteiras nacionais), objetivaa conquista de novos mercados e a
busca de vantagens esp(fid$iEILBRONER, 1996, p. 187). A demanda mundialgoiico

a pouco alterada em decorréncia da propria satugasi produtos basicos no mercado e dos
crescentes avangos tecnologicos. As corporacdeauibnais alteravam o foco do tipo de
produto ofertado: dos produtos basicos para os teradta tecnologia (tais como produtos
farmacéuticos e microcomputadores), além de tefmrado a estrutura e o fluxo geogréfico
da internacionalizacdo do capital, retornando ogestimentos para produgdo nacional,
gerando produtos com maior valor agregado e maioteddo tecnolégico. Anteriormente, o
capital investido no exterior destinava-se a plgiea, ferrovias (escoar produtos e matéria-
prima) ou a mineragdo, e estavam concentradosreas de colbnia; enquanto que, nessa
nova conjuntura, a maior parcela do capital erdirdeto a manufatura e concentrava sua

aplicacéo nos paises desenvolvidos (HEILBRONERG,198193).

Nesse cenério, as empresas comecam a se dividvaeas plantas e consolidam-se os

8.0 processo de imperialismo foi direcionado pacb®@ncao das ditas vantagens espurias: aquisiciovds
mercados com acesso tanto a mdo de obra, quardatédarprima barata e exploracdo de recursos nara
em abundancia.
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primeiros laboratérios de pesquisa e desenvolvimdPequenas empresas sem condi¢cdes de

implantar um laboratorio de P&D passaram a estabefgarcerias com universidades.

Segundo Teece (1986), a concorréncia, cada vez awarada, fazia com que as grandes
empresas praticassem precos menores baseadasrmecde escala, ao mesmo tempo em
que, para manterem-se competitivas, deveriam imasta vez mais em P&D. Ao longo do
século XX, o surgimento das grandes marcas, prediiferenciados e coutesignexclusivo
dao origem aos grandes monopdlios e a inovacaogamedespontar como solucdo para que

as empresas conseguissem obter diferencial compd€iiGRE, 2006, p.46).

No inicio do século XX, Schumpeter inicia seus athbs referentes a inovacado. Segundo
Szmrecsanyi (2006, p.124), ao contrario dos nesiclds, que entendiam o desenvolvimento
econdbmico como um processo equilibrado, baseaddluxo circular e estatico, cujas

mudancas seriam fruto de fatores como o crescimdat@opulacdo ou a ocorréncia de
alguma calamidade, guerras ou doencas, Schumpbtedaaa o desenvolvimento da

economia capitalista como um processo dinamicangado pela incerteza, tendo como forca
motriz a inovagéo. Ele afirmava que a economiaesemvolvia com base em ciclos, que
alternam momentos de prosperidade e recessaotiradeatsurtos” de inovagao, baseado na

mudanca tecnoldgica.

Ainovacao é um elemento que leva aos resultadsejatios pelo capitalismo, pois possibilita
aos agentes econdmicos novas formas de obter ganhmsos marginais elevados, o que
justificaria o capitalista investir em empreendimosnpara obter retornos satisfatorios. O
impulso fundamental, entdo, seria a inovacdo, camlucros e prémios resultantes da

introducg&o de algo novo no mercado. As ocorrérd@asiudancas qualitativas no processo ou
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produto rompem o fluxo circular: o estado estagion@o sistema econdémico anterior,

contribuindo para o desenvolvimento econdémico.

A partir desse pensamento, Schumpeter constréincedo de “destruicdo criadora”, cujo
elemento basico € a inovagado, que leva ao desemasito econémico por proporcionar a
dinamizacdo da economia, pela geracdo de comjditi® e de novas oportunidades. Nesse
contexto, as inovacfes comerciais e produtivascheuscasionadas por mudancas repentinas
e quebra de paradigmas geram estados de desemmofesndescontinuos derivados das
novas combinacgdes dos recursos disponiveis naoeseate producdo e comercializacdo. Essa
inovacdo a que ele se refere pode ser compreendglaeguintes ambitos: a introducédo de
um novo produto, ou de uma nova qualidade de popcalitencdo de novas fontes de
matérias-primas, produtos intermediarios e insum@sproducdo; a introducdo de novos
métodos de producéo e distribuicdo, que podem owsi@r fundamentados na descoberta ou
invengdo de novos conhecimentos; a abertura e/ploragdo de novos mercados, antes
inacessiveis ou inexplorados; a obtencdo de nawasaé de organizacdo econbmica até a
conquista e destruicio de monopdlios (SZMRECSANXI06, p.115). A partir desses
conceitos, passa-se a entender a inovagcdo comam serftiovo” que tem o poder de
transformar a economia de uma empresa, setor,oregidpais, tornando-se elemento de

diferenciagédo no mercado.

Segundo Schumpeter, o crescimento das economidaliségs ocorre de acordo com ciclos
de conjunturas que refletem expansdes e crisesrdates do proprio crescimento dessas
economias. O surgimento, difusdo e absorcao damgdes estabelecem sucessivos ciclos

conjunturais que promovem a concorréncia interagia.
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Nessa visdo, a competicdo se da nos precos de,oferdlidade de produto, estratégia de
comercializacao e da concorréncia entre o noveeahm, onde 0 novo representa inovacoes e
o velho representa os produtos e processos quenterad ser substituidos. Os lucros
extraordinarios decorrentes da concorréncia entiatigo e o novo revelam o potencial da
inovacdo e impde uma dinamica empresarial contfraudusca pelo progresso técnico e

organizacional para manter e ampliar as posi¢coeguistadas no mercado.

Para Schumpeter, as inovacfes se consolidam atteséaovadoreso(itsider3 e da criacado

de novas empresas que concorrem com as estrutiirase pré-existentes. Dessa forma, as
novas firmas e as inovacgfes se difundem no mereadmnsequentemente, promovem a
superacdo, supressdo e substituicdo de empreendsmea mercado (SZMRECSANYI,
2006). Nesse contexto, a firma é o ambiente ond@rgeessa a mudanca tecnoldgica
concretizada pela atuacdo do empresario inovadordesenvolvimento de inovacdes, sendo
0S recursos obtidos do crédito capitalista. AssBchumpeter diferencia a figura do
empresario inovador (implementador continuo daagéw, responsavel pela producéo e pela
difusdo da inovacao) do capitalista (detentor d@soshde producédo) e dos banqueiros
(financiadores do poder de compra dos empresamovadores). Ressalta-se assim,

inicialmente, a face do capitalismo concorrencial.

Em principio, a inovacdo tecnoldgica assegura mewrcrescentes a firma, advindos da
reducao do custo de producao, e o subsequentesémento em inovacao. Essa situacgédo foi
decisiva para instalar o desequilibrio da distghaide riqueza no sistema capitalista. Dessa
forma, os empresarios consolidam a posi¢cdo dealigar no mercado por intermédio da
inovacdo (novos produtos ou novas formas de pradumpd de comercializagdo). A

apropriabilidade dos lucros da inovagéao, fruto maslancas estruturais implementadas e do
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pioneirismo do acesso ao mercado, € reduzido ad@pedescer, na medida em que o0s
imitadores entram no mercado. Schumpeter destdegistacdo de patentes como sendo a
protecao real ou potencial das inovacdes da firmanercado e a promotora do nivel dos

empregos na empresa.

Entretanto, Schumpeter revela também a face dagdoviigada ao capitalismo trustificAto
com o gradativo desaparecimento dos inovadoresithdiis e a concentracdo do processo
inovativo pelos departamentos de P&D das empreBgepolistas, como decorrente da
evolucdo do proprio sistema capitalista. Nesse exbmt 0s empresarios inovadores sao
substituidos por especialistas com o objetivo d¢esiar uma demanda de longo prazo para
0s novos produtos. O progresso técnico € incorpopaths empresas ja estabelecidas, sendo
a inovacao financiavel pela propria empresa peleatacdo interna de reserva propria ou

pelo acesso direto ao mercado de capitais (emgeesapital aberto).

Apbs os trabalhos de Schumpeter, surgiram os auem@ucionistas e institucionalistas que
seguem a linha de pensamento schumpeteriana, arggyas® estudar 0os processos de
crescimento e de transformacgéo das empresas,ieclusnudanca por meio da inovacao, e a
diferenca entre os processos utilizados pelas sippaaa aquisicdo de maior competitividade.
Nelson e Winter (2005), dentro da perspectiva erohista, tratam da inovagcdo como

resultado da interacdo entre atores e fatoresnfjuerin na trajetéria da mudanca tecnoldgica.
Dessa forma, o ambiente (0 mercado) seleciona @wltgias e conhecimentos bem-

sucedidos condicionantes das trajetérias tecn@édisturas. Na perspectiva institucionalista,

Lundvall (1992) e Nelson (1993) véem a inovagao @amim sistema influenciado pelo

49 0 termotrustificadoadvém derusteque significa “tipo de estrutura empresarial na gédas empresas,

ja detendo a maior parte de um mercado, combinamo$@ndem-se para assegurar esse controle, estabhdb
precos elevados que lhes garantam elevadas matgdosro. Os trustes tém sido proibidos em varamises,
mas a eficacia dessa proibi¢cdo nao é muito graf@&NDRONI, 1999, p.616).
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ambiente institucional, que abrange os ambitos @uo@o, cultural e social, ressaltando o
papel do governo como coordenador desse procesateds;ao, do qual surgem a tecnologia
e 0 conhecimento. Schumpeter também corrobora ia wke importancia do Estado no

processo da inovacgao para a minimizacao dos rgoserteza de mercado.

Nelson (1996), ao discorrer sobre a mudanca tegrmalpdedica-se também a descobrir o que
difere uma empresa de outra e o que afeta a pvathde das empresas. Ele retoma o
pensamento dos neoclassicos para critica-los, ggmsndo o pensamento desses tedricos
haveria dois fatores que afetariam a produtividiakeempresas: o conhecimento tecnoldgico
e as decisdes administrativas tomadas num cend@rapgdes claramente definidas. Ocorre
que o autor chama a atencao para o fato de qua@esas ndo possuem 0 Mesmo acesso as
tecnologias disponiveis (aqui incluida a questaprdariedade intelectual), nem as mesmas
informacdes, e que 0 cenario econdmico é imprealigiiante da complexidade de valores e

processos envolvidos no momento da tomada de @soiBiEELSON, 1996, pag. 53).

Com base na ideia de Schump®eps economistas norte-americanos George Akerlof,
Michael Spence e Joseph E. Stiglitz, ganhadoreBrédmio Nobel, aprofundaram os estudos
sobre a Teoria da Informacdo Assimétrica. De acrodm essa teoria, a assimetria na
obtencdo de informacdes entre os agentes gerarieermsados imperfeitos (ao contrario dos
mercados perfeitos dos neoclassicos, em que hdnafdes simétricas para todos), porque 0s
participantes do mercado ndo possuem as mesmas;@smdle processar, interpretar e
utilizar informagfes, mesmo que sejam de dominieti®o, o que daria origem as falhas de

mercado e as diversas formas de supri-las, comm@xgonplo, a geracdo de inovacao.

50 . : : o . . . . N .

Schumpeter mostrou que a assimetria na informa@éc robrigatoriamente ma e que a inovagdo necelssita
um certo grau de informacéo assimétrica nas massndwadores e dos empreendedores, que se bemefieia
comportamentos oportunistas para gerar inovacévaraar seus negocios.
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A informacédo é considerada fundamental no processworrencial, pois assume papel
central na tomada de decisdes estratégicas dagsasptendo em vista que terdo como base

as informacdes que detém sobre elas mesmas essatsreoncorrentes.

As decisfes e 0 acesso a tecnologia também sad@deprincipalmente quanto as diferencas
organizacionais no que diz respeito as formas d&gecapacitacado dos trabalhadores para
assimilar e tirar informacdes de novas tecnolodiasnas de geracdo de conhecimento e
cultura organizacional. Diante de todas essaswasaNelson conclui que sdo determinantes
da lideranca ou do atraso de uma empresa a organizaterna e os investimentos em P&D

(1996, pag. 57).

As diferencas entre empresas Sao cruciais parateeder o processo de concorréncia, por
meio das diferentes formas com que obtém vantagenpetitivas. Elas podem diferir quanto
a projetos, tecnologias, disponibilidade de fatopg®cos, mercado. Diz o autor que as
diferencas “[...] s@o resultados de diferentesat&gias usadas para orientar a tomada de
decisbes em diferentes niveis das empresas” (NELSION6, p.167). Ele elenca trés
aspectos de uma empresa que a identificam: estraggfrutura e aptiddes essenciais; e
destaca ainda que sao as diferencas organizagiespecialmente as diferencas nas aptidoes
para gerar inovacdes e obter lucros a partir detass do que as diferencas de dominio de

tecnologia, as fontes de diferencas duraveis estdsteis entre as empresas (1996, p. 191).

J& para Teece (1986) as diferencas entre empesdsm nas aptidées dinamicas especificas
de cada uma. Para esse autor, ha diversos fatoeedeterminam a forca de uma empresa. A
empresa deve estar apta a alavancar os ativoemeistpara negocios novos e/ou afins;

combinar e recombinar ativos para estabelecer nowggcios e voltar-se para novos
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mercados; realizar atividades de transferénciaraat@ empresa assim como dar atencao a

seus clientes, fornecedores e concorrentes.

A partir do momento em que se consolidou a ideismogacdo como fundamental para que as
empresas se diferenciassem no mercado globalizadyu a necessidade de se construir um
manual de mensuracdo para elaborar estatisticagacadas para aferir o grau da atividade
inovativa entre os paises. Esse conceito comegan Bormulado no inicio da década de 60
pela Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvoldnteconémico (OCDE), com o

Manual de Frascati (2005), que relaciona o desemehto de P&D com o numero de

patentes, e depois, mais especificamente, com adae Oslo, em 1992, que englobava a

inovacao tecnoldgica de produto e de processodusina de transformacao.

O Manual de Oslo passou por duas revisbes, sendltinea em 2005 (traducdo para o
portugués em 2006), que apresenta como principaantas a incorporagdo do setor de
servigos (12 revisdo em 1997). A segunda revis&arporou as inovagoes dearketinge as
inovacdes organizacionais (OCDE, 2006, p.22), angdb o conceito de inovacao,
anteriormente restrito ao conceito da inovacadodiégica. Dessa forma admite-se que as
inovagdes de carater tecnoldgico impactam na farganizacional do processo produtivo e

gerencial da firma, assim como também na formaadeasvacdes ascenderem ao mercado.

O surgimento do Manual de Oslo coincidiu com a tiasao do distanciamento tecnoldgico

entre os paises em desenvolvimento e desenvolviosjo explicado pelas correrites

°1 Essas correntes propunham acées governamentaisyizsidiar o processo inovativo, vinculado aetbaias
de desenvolvimento diferenciadas, peculiares dglagie@s de cada nacdo. Em meio as sucessivas crises
econdmicas e problemas de recesséo, a partir daaéle 1970, (iniciada com a crise mundial do feijo
essas correntes foram enfraquecidas em detrimerittedl neoliberal, o qual se afirmou na década9s®.
A corrente neoliberal instituia o mito da trajesidfinica para o desenvolvimento econémico entreatseyp,
atribuindo a defasagem tecnoldgica dos paises sendelvimento basicamente a mé alocagéo de recursos
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evolucionista e estruturalista, respectivamenti®, parater endégeno da inovacgao tecnologica
(geracéao, aquisicdo de conhecimento, assimilaggwemdizado) e pela importancia do apoio
institucional do governo no processo inovativo.eEgdstanciamento ressaltava a relevancia
das peculiaridades das realidades historicas,gadjtecondmicas, sociais, culturais de cada

pais no processo de inovacao.

No Manual de Oslo (OCDE, 2006, p. 23), a inovad@@rmrge produtos e processos, novos ou

significativamente melhorados, bem como novos no&taidganizacionais e aearketing

Inovagdes de produto envolvem mudancas signifiaatinas potencialidades de
produtos e servicos. Incluem-se bens e servicoslniehte novos e
aperfeicoamentos importantes para produtos exestent

Inovacdes de processo representam mudancas signdEe nos métodos de
producéo e de distribuicéo.

As inovacdes organizacionais referem-se a implesgéiot de novos métodos
organizacionais, tais como mudancas em praticasedécios, na organizacdo do
local de trabalho ou nas rela¢des externas da smpre

As inovacdes demarketing envolvem a implementacdo de novos métodos de
marketing incluindo mudancas ndesigndo produto e na embalagem, na promocéo
do produto e sua colocagdo, e em métodos de estahehto de precos de bens e
de servicos.

Especificamente, para as inovacoesntirketing o Manual de Oslo (OECD, 2006, p.60)

ressalta uma série de acdes e exemplifica algwes.cAssim, as inovacdes marketing

compreendem mudancas substanciais no design datpragbnstituindo um novo
conceito de rarketing Mudancas dedesign do produto referem-se aqui a
mudancas na forma e na aparéncia do produto qualtgiam as caracteristicas
funcionais ou de uso do produto. Elas também imeclmeudancas na forma de
embalar produtos como alimentos, bebidas, detergeatn que a embalagem é o
principal determinante na aparéncia do produto. &mmplo de inovacdo de
marketing endesignde produto é a implementagdo de uma mudanca isgva

no estilo de uma linha de méveis para dar-lhe umen raparéncia e ampliar seu
apelo. Inovacdes emesignde produtos podem também incluir a introducdo de
mudancas significativas na forma, na aparéncia @usabor de alimentos ou
bebidas, como a introdugéo de novos aromatizamepredutos de alimentagéo
com o objetivo de atingir um novo segmento de candares. Um exemplo de

do governo e a visdo paternalista do protecionigPana essa corrente, o fluxo comercial entre aSesa@
desregulamentacdo, a privatizacdo de companhiatiese a adesdo ao sistema de propriedade ingglect
alavancaria o desenvolvimento econdmico das nag@asgching up pelo carater exdgeno dado a tecnologia.
Entretanto, apds a década de 1990, observava-semento desse distanciamento tecnoldgico.
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inovacdes de marketing em embalagens é o uso deaipiente com um formato
totalmente novo para uma locdo para o corpo, cata¥via dar ao produto um
visual novo e um apelo diferente para um novo setprde mercado .

Ressalte-se que o Manual de Oslo difere a inovgeé@ada em relacdo ao seu alcance, ou

seja, se o produto/processo/método organizacio@affo de marketing é novo para a

empresa, para o mercado ou para o mundo (2008).p. 2

O mesmo Manual trata ainda das atividades ino\gtigafinindo-as como “todas as etapas

cientificas, tecnologicas, organizacionais, findnasee comerciais que realmente conduzem,

ou que pretendem conduzir, a implementacéo de gi@gd (2006, p.25), incluindo pesquisa

e desenvolvimento (P&D).

No Manual de Oslo (2006, p.112-113) constituem@dides inovativas:

Pesquisa e desenvolvimento experimental

— P&D intramuros (interna): trabalho criativo emgmmdido em uma base sistematica
no interior da empresa com o intuito de aumentstoque de conhecimentos e uséa-
lo para projetar novas aplicacbes. Faz parte da B&muros toda a P&D
conduzida pela empresa, incluindo a pesquisa basica

— Aquisicdo de P&D extramuros: as mesmas atividade®&D intramuros, mas
adquiridas de instituicdes de pesquisa publicaproiadas ou de outras empresas
(inclusive outras empresas no interior do grupo).

Atividades para as inovacdes de produto e de psoces

— Aquisicdo de outros conhecimentos externos: @@uisdos direitos de uso de
invengbes patenteadas ou ndo patenteadas, magisisagas know-howe outros
tipos de conhecimentos oriundos de outras empresasstituicdes como as
universidades e instituicbes de pesquisa governamseaxceto a P&D.

— Aquisicdo de maquinas, equipamentos e outros Hensapital: aquisicdo de
maquinas avancadas, equipament@edwarese softwarespara computadores, e
terras e instalacbes (incluindo melhoramentos fonsdais, modificacbes e
reparos), que sdo requeridos para implementar asagies de produto ou de
processo. Exclui-se a aquisicdo de bens de capitalntegra as atividades de P&D
intramuros.

— Outras preparacdes para inovacdes de produtoprodesso: outras atividades
relacionadas ao desenvolvimento e a implementaedoavacbes de produto e de
processo, tais comdesign planejamento e teste para novos produtos (bens ou
servigos), processos de producdo, e métodos débdigiio que ndo tenham ainda
sido incluidos em P&D.

— Preparagfes de mercado para inovacdes de praiviolades voltadas para a
introducdo de bens ou servicos novos, ou signifigatente melhorados no
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mercado.

— Treinamento: treinamento (incluindo o treinamengaterno) ligado ao
desenvolvimento de inovacg8es de produto ou de psoce sua implementacao.
Atividades para as inovacdesmarketinge organizacionais

— Preparacbes para inovacbes dearketing atividades relacionadas ao
desenvolvimento e a implementacdo de novos métddasarketing Inclui-se a
aquisicao de outros conhecimentos externos e obénas de capital especificamente
relacionados as inovacdesmarketing

— Preparacbes para inovacdes organizacionais:datigs empreendidas para o
planejamento e a implementacdo de novos métodamiaegionais. Inclui-se a
aquisigdo de outros conhecimentos externos e obéms de capital especificamente
relacionada a inovacgfes organizacionais.

No contexto atual brasileiro, varios pesquisad@exonomistas voltam-se para a corrente
estruturalista para melhor compreensdo do proassmovacdo. Dentre eles tem-se Roberto
Sbragia. Para Sbradfaet al. (2006, p.49-50). Para esse grupo, as atividadegafivas

compreendem:

- Pesquisa e desenvolvimento: trabalho criativeleslvido numa base sisteméatica
a fim de aumentar o estoque de conhecimento etésten

- Engenharia Industrial: aquisicdo ou mudancas eguapamentos, ferramentas,
procedimentos de controle de qualidade, métodasléps visando a manufatura do
novo produto ou aplicacdo do novo processo;

- Inicio da producdo: compreende as modificagbesrafpalno) de produto e
processo, treinamento de pessoal nas novas téeniosexperimental;

- Marketing de novos produtos: atividades relacionadas acateegto do novo
produto, adaptacdo do produto a diferentes mercado®ercializagdo pioneira;

- Aquisicao de tecnologia intangivel: aquisi¢dotetmologia na forma de patentes,
licencasknow-howe servicos de conteldo tecnolégico em geral;

- Aquisicdo de tecnologia tangivel: aquisicdo deudas e equipamentos de cunho
tecnolégico conectados com as inovacbes de praslgiecesso introduzidas pela
empresa;

- Design atividades relativas a definicdo de procedimengspecificacdes técnicas
e aspectos operacionais necessarios a producdovdgroduto ou implementacédo
do novo processo. Gesignartistico também é considerado uma atividade imva/at
guando diretamente relacionado ao novo produto rmecepso (ou seja, design
meramente estético ndo é considerado atividadativay.

®2 Roberto Sbragia é professor titular de AdministoaG&ral da FEA/USP e consolidou sua carreira académ

e profissional a partir de pesquisas, estudos acatu como consultor na area de Gestdo da Inovagao
Tecnoldgica. Além de atual Coordenador Cientifiod\tlicleo de Politica e Gestdo Tecnoldgica da Usidade

de Sao Paulo (PGT/USP3bragia vem oferecendo relevante contribuicdo,npeio de assessoria cientifica e
técnica, a importantes entidades como a FAPESP@WNPEI.
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Fazendo o cruzamento das atividades inovativas @t de Oslo e de Sbhragibal (2006)

gue apresentam muitos pontos em confonelaborado o quadro 1.1.1.
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Quadro 1.1.1 Comparativo entre a classificacdo ddisidades do Manual de Oslo e do trabalho de Sbraagi
et al. (2006).

Manual de Oslo

Shragiaet al.

P&D intramuros (interna): trabalho criativo
empreendido em uma base sistematica no interig
empresa com o intuito de aumentar o estoque
conhecimentos e usé-lo para projetar no
aplicacbes. E toda a P&D conduzida pela empr
incluindo a pesquisa basica.

Aquisicdo de P&D extramuros: atividades da P&D
adquiridas de instituicbes de pesquisa publicas
privadas ou de outras empresas (inclusive ol
empresas no interior do grupo).

Pesquisa e desenvolvimento:trabalho criativo
rd#gsenvolvido numa base sistematica a fim
alementar o estoque de conhecimento existente.

vas

esa,

ou
tras

Aquisicdo de outros conhecimentos externos
aquisicdo dos direitos de uso de invencdes patiamte
ou ndo patenteadas, marcas registrakiasy-howe
outros tipos de conhecimentos oriundos de oU
empresas e instituicdes, exceto a P&D.

:Aquisicdo de tecnologia intangivel:aquisicdo dg

padecnologia na forma de patentes, licengasw-howe
servi¢os de conteldo tecnoldgico em geral.

tras

Aquisicdo de maquinas, equipamentos e outro
bens de capital: aquisicdo de maquinas avancad
equipamentos, hardwares e softwares para
computadores, e terras e instalacdes (inclui
melhoramentos  fundamentais, modificacBes

reparos), que sdo requeridos para implementar as

inovagbes de produto ou de processo. Exclui-S
aquisicdo de bens de capital que integra as atiggl
de P&D intramuros.

sAquisicdo de tecnologia tangivel: aquisicdo dg
asiaquinas e equipamentos de cunho tecnold
conectados com as inovacdes de produto e pro
nohdroduzidas pela empresa.

e

e a
a

Outras preparacdes para inovacdes de produto e d
processo: outras atividades relacionadas
desenvolvimento e a implementacdo de inovacde
produto e de processo, tais codesign planejamenta
e teste para novos produtos (bens ou servi
processos de producdo, e métodos de distribuigad
ndo tenham ainda sido incluidos em P&D.

eEngenharia Industrial: aquisig8o ou mudangas n
aequipamentos, ferramentas, procedimentos de cer
sdiequalidade, métodos e padrdes visando a maraif
do novo produto ou aplicacdo do novo processo;
d3gsign: atividades relativas a definicdo
procedimentos, especificacfes técnicas e asp
operacionais necessarios a produgao do novo prq
ou implementacdo do novo processo. d@sign
artistico também ¢é considerado uma ativid
inovativa, quando diretamente relacionado ao n
produto ou processo (ou seja, design meram

estético ndo é considerado atividade inovativa).

Treinamento: treinamentdigado ao desenvolviment
de inovacdes de produto ou de processo e
implementacao.

Preparacdes de mercado para inovacdes
produto: atividades voltadas para a introducao
bens ou servicos novos ou significativame)
melhorados no mercado.

¢

plnicio da producao: compreende as modificacd
gtetrabalho) de produto e processo, treinamentg
pessoal nas novas técnicas e lote experimental.
e

Preparacdes para inovacbes de marketing:
atividades relacionadas ao desenvolvimento
implementacdo de novos métodos dwarketing
Inclui-se a aquisicdo de outros conhecimer
externos e outros bens de capital especificam
relacionados as inovagfesmarketing

[

de
nte
Marketing de novos produtos: atividades
> redacionadas  ao lancamento do novo prod

adaptacdo do produto a diferentes merca
tosmercializag&o pioneira.

ente

de

gico
€sso

0S
trol
atur

e
pCtos
duto

ade
ovo
ente
S
de

uto,
dos,

Preparacbes para inovacdes organizacionai
atividades empreendidas para o planejamento

D.

implementacdo de novos métodos organizacio

Inclui-se a aquisicdo de outros conhecimentos
externos e outros bens de capital especificamente

relacionados a inova¢des organizacionais.

e a
ais.

Fonte: elaboracgéo propria com base no Manual d@

@b trabalho de Shragéal. citados acima.
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Nota-se que uma empresa nao necessariamente mealigar P&D internamente para gerar
inovacdo. Ela pode adquiri-la de outras empresamsiuuicdes pelo processo de difusédo

tecnoldgica.

Segundo o Manual de Oslo (2006, p. 24), “difusdo #eio pelo qual as inovagdes se
disseminam, através de canais de mercado ou n@astia da primeira introducdo para

diferentes consumidores, paises, regides, setmEsados e empresas”. Sem difusdo, uma
inovacdo nao tem impacto econémico. O processoifdedd permite que a empresa, ao
adotar novos conhecimentos e tecnologias, possav@ser suas capacidades internas por

meio da aprendizagem, adaptacédo e modificacaoodieljms e processos adquiridos.

Nesse sentido, um trabalho realizado pela FAPE®B5]2classifica a fonte de inovacgao
realizada pela empresa em quatro grupostes internas a empresaoriginadas dos seus
departamentos (P&Dmarketing; fontes relacionadas a insumos e a mercados em que a
empresa opera como os fornecedores, os clientes, os concogerde compra de
equipamentos, assim como a engenharia reversgeaimentacdo, a tecnologia incorporada,
0 conhecimento tacito e o aprendizado cumulatiemtes de dominio publico como
congressos, feiras, exposicbes, bancos de patentesnhecimento codificadofontes
variadas, como as transagfes entre empresas, pelo liceswniane aquisicdo denow-how

por exemplo, e contratos de transferéncia de tegreol

O Manual de Oslo refere-se ainda aos tipos deaigdier com outras instituicbes que a
empresa realiza para gerar inovagao, quefeates abertas de informacagconhecimento
codificado): informac¢des disponiveis que ndo exigeoompra de tecnologia ou de direitos

de propriedade intelectuahquisicdo de conhecimentos e de tecnologig@ecnologia
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incorporada e conhecimento tacito): compra de aontento externo e/ou conhecimentos e
tecnologias incorporados em bens de capital (maquirequipamentossoftware} e
aprendizado cumulativo; iaovacdo cooperativa cooperacao ativa com outras empresas ou

instituicdes publicas de pesquisa para atividadesalacao (2006, p.93).

A seguir é apresentado um quadro, de acordo cora 2006, p.94), onde aparecem listadas

as fontes de tecnologias mais utilizadas pelasesapy segundo esse autor.

Quadro 1.1.2 Fontes de tecnologia segundo Tigre ()

Fontes de Tecnologia Exemplos

Desenvolvimento tecnolégico préprio P&D, engenhegigersa e experimentacao.

Contratos de transferéncia de tecnologia Licencgmtentes, contratos com universidades e
centros de pesquisa.

Tecnologia incorporada Maquinas, equipamentasfisvareembutido.

Conhecimento codificado Livros, manuais, revistdsnicas, internet, feiras |e

exposicdessoftware aplicativo, cursos e programas
educacionais.

Conhecimento tacito Consultoria, contratacdo de Rekperiente,
informacBes de clientes, estagios e treinamento
pratico.

Aprendizado Cumulativo Processo de aprender fazensando, interaginda,
etc., devidamente documentado e difundido | na
empresa.

Fonte: Tigre (2006, p. 94).

Nesse contexto de geragcao de inovagao ou absoesé pkla difusdo, destaca-se o conceito
de aprendizagem ou aprendizado organizacional/@tivolque se origina a partir desses
processos. Segundo Nelson (1996), a aprendizagela per definida como o processo
baseado na repeticdo e na experiéncia, por majp@ams atividades sdo realizadas de forma
melhor e mais rapida. E cumulativa e coletiva eeddp de rotinas codificadas ou tacitas. O
aprendizado envolve o uso de equipamentos, o delsanento de rotinas, métodos e
sistemas organizacionais, capacidade de combindedansumos, habilidades técnicas,

conhecimento individual e coletivo e experiénciatéd Importa ressaltar, no que tange ao
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aprendizado organizacional, que ele abrange funolaneente conhecimento tacito dificil de
ser transferido, o que o torna elemento relevaai@ @& diferenciacdo da concorréncia.
Cassiolato (2004) elenca as diversas formas dedigegjem™ learning by using, learning
by doing, learning by searchinque ocorrem por meio da interacéo, da imitagdstratando

técnicos de empresas concorrentes e monitoranaeadgos cientificos.

Segundo Nelson e Winter (2005) e Dosi (1982), ety econdmicos investem numa nova
tecnologia movidos pelas expectativas de retornoend@micos e influenciados pelas
oportunidades fornecidas pelas novas tecnologiagpzopriabilidade dos ganhos econémicos

associados a comercializagdo dessa tecnologia.

De acordo com Nelson (1996, p. 62), nos ramos dha@émnicos da economia e intensivos em
tecnologia, ha grandes investimentos em P&D panmaoeacdo. A P&D, como atividade
especializada e separada da producdo, torna-samiemtal em setores como aeronautica,
eletrbnica e farmacéutica, setores intensivos enhemmento. Em outros setores € mais
utilizada nos processos de aprendizagkarifing by doing/using Algumas industrias nao
realizam P&D, pois suas bases cientificas e tegmdé sdo fracas, ou porque o grau de
produtividade ndo compensa, ou ndo foram formadamsituicbes apoiadoras de P&D.
Setores que ndo possuem estimulos para realizac®& por conta propria (geralmente
ramos dos servigos publicos, como servicos médides,ensino) acabam dependendo

tecnologicamente de seus fornecedores, de mecaistaoperativos de P&D e de

%3 Esses tipos de aprendizado estéo associados@aiitacdo do conhecimento pela firma, ou sej&reafi-se
basicamente a introducdo de novas tecnologiasciadss aos bens de capital, tais como aquisicdo de
maquinas, equipamentoedrning by usiny o aprendizado por experiénclagrning by doing)xalcado no
processo produtivo da firma, e o aprendizado pequisa ou buscde@rning by searching)O aprendizado
por uso, cujo aspecto € altamente tacito, gera wmmeato na eficiéncia produtiva, na medida em que as
novas tecnologias sdo incorporadas e adaptadascalwo-se uma melhor produtividade do sistema. O
aprendizado por experiéncia possui um mecanismeetiealimentacdo do sistema, cujo fluxo continuo é
responsavel pelas modificagbes e inovagdes inciaiserem processos e produtos. Finalmente, o
aprendizado por pesquisa ou busca esta vinculattcoducéo de inovagdes incrementais e radicgisrir
da criagdo de novos conhecimentos (CASSIOLATO, 004
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financiamento governamental (NELSON, 1996, p. 68).

Ressalta-se também, que cada setor da economia poas caracteristicas proprias, as quais
sdo determinantes no processo da inovacdo e n@qaldr competitividade intersetorial
(PAVITT, 1984). Aléem dessa diferenca intersetorta, ainda a diferenca intrassetorial que

depende da dinamica imposta pelo porte da firmaivel do setor.

O Manual de Frascati (OCDE, 2005, p. 30) concdd&B da seguinte forma:

A pesquisa e o desenvolvimento experimental (P&B)nmreendem o trabalho
criativo realizado de forma sistematica com o djetle aumentar o estoque de
conhecimentos, incluindo os conhecimentos do hondencultura e da sociedade, e
0 uso desse estoque de conhecimentos para antersey aplicacdes.

Tigre (2006, p.94) enfatiza que a realizacdo de RBi&pPende de uma decisdo estratégica para
avaliacdo e selecao dos projetos, o que demandaitagdio técnica dindmica e flexivel para
adaptar-se as mudancgas do mercado e aos risceateger atividade. Na medida em que as
tecnologias amadurecem, a aprendizagem e a exgeariéh que possibilitardo os
aperfeicoamentos, tornando mais custosos os imastibs em P&D, o que acaba
favorecendo as grandes empresas que, devido aposey possuem infraestrutura fisica e
organizacional consolidadas, procedimentos sisteatkts, desenvolvimento em P&D,
acesso ao crédito, fatores tecnoldgicos: econom&sdala e de escopo conforme a tecnologia

da producéo utilizada.

A P&D pode se revelar uma atividade custosa e tacermbém quanto a questdo da

apropriabilidade dos resultados. Dessa forma, seitapresas preferem apenas monitorar as
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concorrentes para desenvolver imitacdes menosdiooas, nos casos em que ha facilidade de
imitacdo, ou ha beneficios com o desenvolvimentotedmologias menos dispendiosas,
complementares a pioneira. As concorrentes tambénitonam a penetracdo daquela nova
tecnologia no mercado e ha casos em que a posicaeitado de uma determinada empresa
pode encobrir o sucesso de uma inovacdo (NELSOS8K,1257), devido a utilizacdo e ao
dominio dos ativos complementares (logistica, ibisigdo, marketing comercializacéo,

relacionamento com o cliente, fornecedores, etc.).

No caso em que as empresas apresentam condic@es dguP&D, o regime dos direitos de
propriedade intelectual pode influenciar nas dessdias empresas concorrentes. A empresa
que consegue antes uma patente previne coOpiasglieetse sobressai. Se 0 regime de
propriedade intelectual é forte e permite pateatgangentes, uma patente precursora pode
significar perda de recursos em P&D para as coectws, que estavam seguindo a mesma
trajetéria tecnoldgica, mas ndo obtiveram a patgnbmeira. A0 mesmo tempo, pode
incentiva-las a buscar tecnologias substitutivasmaeque com niveis inferiores de atividade

inovativa em relacéo a patente precurSofdELSON, 1996, p. 61).

Os conceitos apresentados sdo alguns dos critdilzados nas entrevistas realizadas no
estudo de caso. E importante identificar se a esapi@aliza inovacéo e atividades inovativas,
ou seja, se ela gera conhecimento apropriavel quitrdde terceiros ativos de propriedade
intelectual. Também se mostra relevante verifioaras empresa usufrui das fontes de

tecnologia acima citadas, tais como o conhecimenddicado e o conhecimento tacito.

* Produtos similares produzidos por concorrentesradlytos inovadores desenvolvidos em torno desta
tecnologia podem ascender ao mercado sem a eniprad@spendido valores tdo altos em P&D, quanto o0s
valores despendidos pela empresa pioneira.
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1.2 APROPRIABILIDADE DOS ATIVOS INTANGIVEIS DE PRORIEDADE

INTELECTUAL

Tendo em vista a geracdo de inovacdo como formaliféeenciacdo para as empresas
auferirem vantagens competitivas, a apropriabikdaols frutos da inovacdo surge como uma
forma de proteger e transacionar os conhecimentoadgs, diante da possibilidade da
empresa obter a exclusividade de exploracdo coatedas suas invencbes, ou seja,
expectativas de ganhos futuros. No caso de umagdovascender ao mercado e, ainda, ndo
ter umdesigri° dominante, o comportamento oportunista dos coentes, muitas vezes, se
processa por intermédio da copia e da modificagi@rdduto original, tornando-o mais
competitivo, contrastando com aesign pioneiro do inovador, o qual podera ter tanto
vantagem competitiva, quanto margens de lucroszreéds por seus seguidores (TEECE,
1986, p. 287). Por isso, o regime de aproprialdikdtorna-se um ferramental em prol da
manutencdo das vantagens competitivas decorrengesindvacdo, mesmo que a
apropriabilidade, por si s6, ndo garanta o monoyu#i mercado.

Primeiramente, é importante elencar quais os atikgjue a empresa dispde e definir o
regime de apropriabilidade para depois tratar taudaicdo dos ativos com vistas a obter o

melhor resultado possivel perante a concorréncia.

Segundo o Novissimo Dicionario de Economia (SANDRQN99, p.34) ativos séo:

%5 O designé utilizado no sentido de concepcéo ou projetoyema traducao livre do artigo de Teece (1986).
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[...] O conjunto de bens, valores, créditos e skamés, que formam o patriménio

de uma empresa, opondo-se ao passivo (dividagaghes, etc.). Nos balangos das
empresas, 0 ativo é subdividido em varios itenanddo a distinguir-se o dinheiro

em caixa (saldos bancérios, titulos que podem eadigtos imediatamente), o

depodsito a curto prazo (recebimentos em transitggréstimos a curto prazo), o

estoque de mercadorias (inclusive as mercadoriasagrsignacdo), os terrenos e
edificacdes, as instalacfes e maquinas, as lueasligeitos e privilégios.

Os ativos de uma empresa podem ser classificadoatigos tangiveis e intangiveis. Os
ativos tangiveis sao representados pelos bensetoaae uma empresa como, por exemplo,
estoques, plantas industriais, equipamentos, iImMQEANDRONI, 1999, p.35). Ja os ativos
intangiveis ndo tém existéncia fisica e seu valmtepsuperar o dos outros ativos. Sao
exemplos de ativos intangiveis a rede de cliemiestedores, as capacitacbes dos

funcionarios, a capacidade de aprendizagem, epripdade intelectual.

Dessa forma, nota-se que os ativos de propriedatiedtual, que estdo ligados ao
conhecimento, quais sejam, as invencdes patensedmei ndd° (know-how segredo
industrial), os registros de marcas, de desenhassinais, de indicacbes geograficas, 0s
direitos autorais, os registros de topografiasidriitos integrados, as cultivares (sistema de
protecao Sui generis) e outros que venham a surgir, sdo caracterizpdosua natureza

intangivel e, portanto, sdo incorporados ao grugsoativos intangiveis da empresa.

Porém, a efetividade da utilizacdo dos ativos dgnedade intelectual também depende do
regime de apropriabilidade vigente. Teece (1986,287) afima que o regime de

apropriabilidade refere-se aos fatores ambiengaduindo a firma e a estrutura de mercado,
que governam a habilidade do inovador para captasaibeneficios gerados por uma
inovacdo. Para esse autor, os ambientes de dimgtgsropriedade intelectual podem ser

classificados de acordo com a natureza da tecraobgom a eficacia do sistema legal para

*5 Ou n&o patenteadas.
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assegurar e proteger a propriedade intelectual. nibiemte em que o0 regime de
apropriabilidade se manifesta pode ser forte (era qurelativamente facil proteger a

tecnologia) e fraco (quando € quase impossiveégésia).

O regime de apropriabilidade vigente no ambientegem esta inserida a empresa influi na
forma como ela aufere beneficios de seus ativogeimendo do regime de apropriabilidade
vigente, ativos complementares podem ser fundamsepta a empresa se destacar no
mercado. Teece (1986, p.289) classifica os atisgogptementares em:

a) ativos geneéricos: sdo bens de uso geral que nésame ser adaptados a inovagao em
guestao;

b) ativos especializados: sdo os que apresentam upendincia unilateral entre a
inovacao e o ativo complementar, constituindo umardica prépria para a firma viabilizar a
inovacdo no mercado, implicando no comprometimatgocapital do outro agente e o
compartilhamento de informagé&o da outra parte;

Cc) ativos coespecializados: sdo 0s que apresentamdependéncia bilateral entre a
inovacado e o ativo complementar. Nesse caso haommprometimento financeiro de ambas
as partes além do compartiihamento de informagéesdo quase uma decorréncia da
atividade a instituicdo de parcerias entre os agemicondmicos (produtor, fornecedor,

distribuidor).

Os servicos comomarketing producdo competitiva, servicos pos-venda, sesvige

distribuicdo estdo entre os ativos especializadmespecializados.

Teece (1986) aponta a integragao vertical da atiedda firma como tentativa de diminuir os

riscos do compartiihamento do conhecimento com @sais agentes, caso 0S Ccustos
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transaciona® ndo sejam proibitivos. Teece (1986, p.290) defeqe quando o regime de
apropriabilidade é forte, ou quando a natureza malyto € de tal ordem que o segredo
industrial nega acesso aos imitadores, a empresadora pode ter a sua inovacgao traduzida
em valor por algum tempo, pois mesmo que a empresadora NAo possua recursos
necessarios para deter ativos complementares, tac@ooforte da propriedade intelectual
proporcionara tempo para que ela acesse esses $®eresses ativos sao geneéricos, uma
relacdo contratual pode perfeitamente ser sufiejer® a empresa inovadora pode

simplesmente licenciar a sua tecnologia.

Se, porém, o0s ativos complementares sdo espediadizau coespecializados, relacdes
contratuais estdo expostas a riscos, porque unamiias as partes terdo de comprometer
capital para efetuar certos investimentos irreversique nao terdo valor se a relacédo entre
empresa inovadora e as empresas contratadas f@idamAssim, a empresa inovadora
podera expandir suas fronteiras através da int@grgconstrucdo interna) de ativos
especializados e coespecializados. Felizmente,atutseé que tornam dificil a imitacdo
permitirdo a empresa inovadora construir ou adgogiativos complementares sem competir

com outros inovadores para o0 seu controle.

Em um regime de apropriabilidade forte, as firmasdem a subcontratar as atividades

decorrentes dos ativos complementares, dedicansoeséorgcos a sua atividade-fim.

Ja nos regimes fracos de apropriabilidade, se parampresa inovadora, 0s ativos

" Os custos transacionais envolvem a forma de argefido da producdo de bens e servicos alternativos a
mercado, motivada pela reducdo de custos decosrele®sa mudanca, sendo também mobilizados pelas
mudancas institucionais e pelas, inovacfes técnidasse contexto, ha a instituicdo dos precos aates,
estabelecendo a utilizacdo de um mecanismo de prelgofirma para controle de suas atividades. As
atividades de negociacédo e de formulacdo de costtaimbém s&o consumidoras de recursos de custos
transacionais.
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complementares sdo cruciais, a oportunidade dgrareou seja, construir internamente esses
ativos é justificada pela preservacao da informaBaoém, neste mesmo contexto, quando a
imitacdo é facil, pode ser melhor para a empresttatar do que integrar, pois nao ha por que
se esforcar para a construcdo de um ativo espdali por exemplo, se um dos imitadores
pode fazé-lo mais rapido e mais barato (com cusémsacionais inferiores ao do inovador).

E importante destacar que, nos regimes fracos,esapaesa inovadora se encontrar melhor
posicionada que os detentores de ativos complemsntmelhor opcao seria contratar esses
ativos, pois esta em posicdo mais vantajosa e oderip perder mercado para os detentores

de ativos complementares (TEECE, 1986, p.296).

Pode-se dizer, entédo, que as condi¢cdes de apritidadle e valorizacdo dos ativos intangiveis

variam também dependendo do ambiente concorreraialjue a empresa esta inserida.
Buainain e Carvalho (2000, p. 147) exemplificam skguinte forma: num ambiente

concorrencial oligopolista, em que ha grandes esagrdéideres num universo de pequenas
(segmentos e nichos locais, regionais e com espdades que ndo compensam ou

interessam para as lideres), a valoracao dos até/apoia na publicidade para fixar marcas e
caracteristicas dos produtos, esforco de vendasténao langamento de novos produtos ou
versfes. Outros fatores também associam-se a @ootegal para a apropriacdo econdmica
dos ativos intangiveis de propriedade intelectoaimo por exemplo: barreiras a entrada de
novos concorrentes (rede de distribuicdo, assist&écnica e capacidade de lancamento de
novos produtos). J& num ambiente concorrencial etewada velocidade do processo de

inovacao, valorizam-se as normas de prote¢céo edpexite para inovacao de produtos.

Para Teece (1986, p.287), as patentes raramenteremnuma apropriabilidade perfeita,

apesar de elas funcionarem em alguns setores cootutps quimicos novos, ou em
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invencdes industriais menos complexas (facilmentataveis), sendo especialmente
ineficazes no caso de inven¢bes de processo, kmole-how experiéncia e aprendizado
podem constituir, também, uma forma de barreiratéaéa dos concorrentes — conhecimento
baseado na natureza tatitpressupde complexidade, especificidade e interdépeia dos
atores do processo — aprendizagem sistémica. Maste o segredo industrial seria mais
eficaz do que a patente. Mas para isso, a firmadeenviabilizar a invengao/produto ao
publico e continuar guardando segredo da tecnokemgyalvida. Tanto Nelson (1996) quanto

Tecce (1986) concordam que a protecéo de processrgnao ser feita por patente.

A protecdo por patente, por exemplo, pode ser dahie quando ha uma grande diferenca
em termos de capacidade técnica da empresa erdagedas seus competidores, o que Erber
(1982, p. 919) chamou de “hiato tecnoldgico” erdles. Dessa forma, a importancia da

patente cresce a medida que haja capacidade @edmitlos concorrentes.

Nelson (1996, p.108) realizou uma pesquisa em y&eatores industriais sobre a efetividade
das formas de apropriacéo dos produtos e procgesados. Na maioria dos ramos, o fato de
terem chegado a inovacdo em primeiro lugar pesas dwaque a protecdo por patentes ou
por segredo, mesmo Nos ramos Mmais progressistaddgicamente, provavelmente devido as
barreiras formadas pelos ativos intangiveis naosipais de protecdo (distribuicdo,

comercializagaomarketing.

Segundo Buainain e Carvalho (2000, p. 146), o atonéa concorréncia, dos custos e dos
riscos envolvendo a P&D, e a reducao do ciclo da \dos produtos, geram incertezas no

mercado que relativizam os meios tradicionais déegéo e gestdo dos ativos intangiveis, ou

%8 A transferéncia do conhecimento tAcito implica emdnstracdo e a experiéncia, sendo dependente da
observagdo, da imitagdo, da pratica e da corréGAMPOS, 2002).
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seja, a protecao juridica ndo é mais suficientd. eDemportancia da articulacdo da gestao
estratégica dos ativos intangiveis de propriedatideictual com os ativos intangiveis nao
passiveis de protecdo por instrumentos de promtedatelectual, os ditos ativos
complementares, de acordo com os autores. O sudessma empresa € determinado pela
forma como ela articula seus ativos intangiveis doter vantagens em relacdo aos outros

competidores.

Diante do exposto, € importante destacar aqui,ocord afirma Teece (2000, p.68), que os
ativos de conhecimento da empresa (propriedadédtial) tém carater limitado se néao

estiverem ligados a ativos complementares e a ltegias complementargs

Dessa forma, os ativos intangiveis de propriedatidectual podem ser considerados uma
questao estratégica para a empresa, no entania, Wikzacdo deve ser analisada levando-se
em conta os fatores internos a empresa, como e, @éexisténcia de ativos complementares;
a estrutura de mercado, ou seja, a légica seter@mlfuncionamento da concorréncia; e 0s
macrofatores ou fatores ambientais, isto €, fatpm#icos, econdmicos, socioambientais,

culturais, externos ao ambiente da firma, sobrguass ela ndo tem controle, mas possui uma

interacao direta e dinamica.

Os conceitos de competitividade e estratégia sagdor analisados a seguir.

¥ Entende-se tecnologia complementar como a complameade entre as diferentes técnicas dentro da
atividade de produgédo — efeito transversal (repséuw e irradiacdo) da evolugdo tecnoldgica panasut
areas. Exemplo: o caso dos vagdes e locomotivagratede porte que sé foram implementados apds a
substituicdo dos trilhos de ferro por aco.
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1.3 ESTRATEGIA

No contexto descritovincula-se a ideia da melhor estratégia empresar@iticulacdo dos
ativos intangiveis passiveis de protecdo e os adsiyeis de protecdo. Porém, num ambiente
caracterizado por mudancas constantes, as deastretegicas da empresa tornam-se cada
vez mais complexas e influenciadas pela imprevViddzie do cenario econémico. A empresa
esta inserida em um contexto que envolve uma dérieariaveis, como a instabilidade do
mercado, a sua posicdo em relacdo aos concorrenses, porte, o grau de desenvolvimento
tecnolégico que utiliza, a sua estrutura admirtistiae a sua cultura organizacional, a
capacitacdo de seus funcionarios, a forma de daeéni e a apropriabilidade de seus

conhecimentos. Tais fatores condicionam a decisiogstratégia a ser seguida pela empresa.

O comportamento e a habilidade do empreendedoo @eknte frente ao risco, num cenario
de incertezas, podem explicar o melhor desempemhalgumas firmas, assim como o
processo de aprendizagem (uso de determinada dg@nol procedimentos, tarefas,
padronizacdo de rotinas) e a interacdo de seuharos (relacionamento, senso de equipe,
fluxo de informacdo) podem também afetar o deselpelas atividades da firffa Nessa
visdo, a firma é tida como uma organiza¢do sociaitanmais do que um conjunto de
maquinas (homens ndo sdo maquinas). Assim, a fidargestor ganha importancia no
gerenciamento efetivo da producao. You (1995, p.4d®ca bem o problema: “mas quantas
linhas de producé&o, unidades de plantas ou muitgdaa firma pode operacionalizar n&o

podem ser decididas pela tecnologia da produc@iona ndo é uma funcdo de produc¢go

 No caso das micros, pequenas e médias empresadE8)JPa figura do gestor se funde com a figura do
empresario empreendedor e proprietario da firmagsesua habilidade decisiva para a sobrevivéncia da
firma. Nesse caso, o perfil de atuacéo da firmetesfmuitas vezes, o préprio perfil do seu prdgrie com
competéncia e lideranca questionaveis. GeralmexgeMPMEs provenientes de administracdo familiar
carecem de profissionalismo em suas rela¢6es:daltompeténcia gerencial, financeirantrketing etc.
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onde se reforca o aspecto social da interacao rain@processo produtivo da firma.

Na realidade, Schumpeter ja havia enfatizado avaetga da funcdo empresarial do
empresario inovador, cujos atos de lideranca euligaento proprio proporcionavam a
inovacdo e, consequentemente, a remuneracdo des legtraordinarios e, muitas vezes,
gerando resultados superiores aos feitos intelisct@ mercado dinamico das trocas
monetarias de bens ou servicos era também infladocpelo direito de propriedade

intelectual com reflexo no sistema de preco.

As sociedades modernas tendem a conflitar a inovégénologica (producdo de bens e
servicos) e denarketingcom o aspecto da organizacéo social no interidirae. Pelo fato

das firmas capitalistas estarem constantementamimve experimentando novas tecnologias,
a disposicéo e a interacdo humana com o sisteroa fis producéo constituem uma inovagao
organizacional de extrema relevancia para a pradatie e a acumulagéo de conhecimento

pela firm&".

Em meados do século XX, a abordagem da firma endeac¢do era explorada também
segundo seus aspectos organizacionais e ndo tanooom relagdo as tecnologias fisicas
(derivadas do esforco fisico do trabalho de engemd)e As tecnologias sociais estdo
relacionadas a interacdo humana, a orientacdoteeesses, conhecimentos, habilidades e
temperamentos humanos de forma a melhorar a pvathde (SZMRECSANYI, 2006,

p.311).

®1 Na realidade, a tecnologia como fonte exdgenandafié referenciada na teoria neoclassica, em qaenfo
desprezados a natureza e o funcionamento da fiEln&etanto, os economistas classicos e alguns
contemporaneos a teoria neoclassica investigaveesgatavam o papel das tecnologias fisicas (mudanca
tecnolodgicas) e da tecnologia social das firmas.
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Assim, o planejamento empresarial torna-se cadama® decisivo para 0 sucesso da
organizacao. A estratégia empresarial adotadaoser@io pelo qual a empresa se beneficiara

dos seus ativos para alcancar determinados finsearambito mais geral.

Dessa forma, algumas visdes do termo estratédia sbordadas a seguir.

Mintzberget al(2000) elencaram dez visdes de estratégia charrasde Escolas. A Escola
do Design surgida na década de 60, com Philip Selznik eedlD.Chandler e o Grupo de
Administracdo Geral dalarvard Business Schqoé considerada a mais influente dentre as
estratégias até hoje. Baseia-se na Matriz SWOIR s@n as iniciais das seguintes palavras:
strenghts forcas), veaknessedr@quezas), pportunities ¢portunidades) ehteats @meacas),
que propde uma analise das forcas e fraquezas plesare das ameacas e oportunidades do
ambiente em que esta inserida, ou seja, estudapasidades internas e as possibilidades
externas da empresa (MINTZBER& al, 2000, p. 28). Porém, ha muitas criticas a esta
visdo, a comecar pela ideia de que ela separasapemto da acdo, ignorando a experiéncia e
o aprendizado da empresa, assim como sua estautuiseu passado. Além disso, ao definir
que as estratégias sejam tornadas explicitas pevedenacdo, investigagdo e suporte,
desconsidera a mudanca do ambiente e as suasraserOs criticos afirmam também que
esta Escola tem uma tendéncia para a superfiaigjda simplificacdo, e é focada numa
analise hierarquizada da realidade da empresa,ueno @strategista, principal executivo da

empresa, toma as decisdes e 0s outros executanT@BERGet al, 2000, p. 28).

J& a Escola do Planejamento trata a formacgao geéeg como um processo formal, em que
o planejamento estratégico é o elemento centratidanistracdo das organizacdes. Surgiu em

1965, com a publicagéo do livfeorporate Strateggle H. Igor Ansoff e fez sucesso nos anos
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70. Vérias formas de planejamento estratégico rsurginesta época, mas, no geral, o
planejamento estratégico parte da andlise SWOT egacta definicio de objetivos e a
elaboracédo de orcamentos e planos operacionaisTEBERG et al, 2000, p. 45). Para esta
Escola, é importante estabelecer metas, e, sevphsgiantifica-las. O problema, segundo os
criticos, estaria justamente na questdo da foragz, pela qual se propde a producédo de
sintese através da analise de dados, e no searadegire-determinacdo com a extrapolacao
das tendéncias do presente, 0 que tornaria estdaEssdremamente estatica e incapaz de se

adaptar as mudancas inerentes ao ambiente competiti

A Escola do Posicionamento surgiu na década dec@®®, a publicacdo d€ompetitive
Strategy (1980de Michael Porter, que propde estratégias gersepoasiveis aplicaveis a
uma empresa, tendo em vista 0 seu ambiente conc@ir€ou seja, a perspectiva é de fora
para dentro). Segundo esta Escola, o posicionantentmpresa em relacdo a industria em
que esta inserida é que deve nortear a formulagdesttatégia. As criticas a essa Escola
baseiam-se, em primeiro lugar, no viés politicosda processo analitico, porque a escolha
das estratégias genéricas seria antes tendencapsedundamentada em dados; em segundo
lugar, haveria também uma propensdo a descricéestiatégias voltadas para as grandes
organizacdes tradicionais, em que o poder de meréadhaior, 0 que conduziria a um
processo de concorréncia menos eficaz e a uma faaibdade para manipulacdo politica.
Nesse caso prevaleceria certa tendéncia a esgalglid a maturidade da firma, em que é
possivel prever a participagdo de mercado de uteani@ada empresa. Além disso, seu foco
em numeros e dados, e a restricdo das possibitidddeestratégias em detrimento da

criatividade e da flexibilidade atrairam criticBdlTZBERG et al, 2000, p. 90-93).

Em contraponto a Escola do Posicionamento, no finatiécada de 80, surgiuR&sources
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Based ViewRBV) (varios autores, dentre eles, Prahalad e Hame()198e prop6s que a
vantagem competitiva da empresa advém dos seussosce competéncias, adotando uma

perspectiva de dentro para fora.

Segundo Carneiret al. (1997, p.22):

[...] aResource-Based Viesugere que a formulacao da estratégia seja inigialda
identificacdo dos recursos e competéncias exigtente empresa, seguida pela
avaliacdo da sustentabilidade da vantagem comjpetitjue eles podem
proporcionar, para entdo escolher a estratégianplbor utilize esses recursos e
competéncias para explorar as oportunidades e/owratizar as ameacgas do seu
ambiente externo.

Alguns autores entendem que ha, ndo uma contradi@®uma complementaridade entre as
duas teorias na medida em que a de Porter peemdentificar as ameacas e oportunidades
externas a industria e RBV, as forcas e fraquezas da empresa (CARNE&@I. 1997,

p.22).

Sao citadas outras escolas por Mintzbeircal(2000), que sdo: a Escola Empreendedora,
originada das analises de Schumpeter sobre a fidmrampreendedor e consolidada na
década de 70, com Peter Drucker, que entende atégs#r a partir da figura do lider,
incluindo as suas caracteristicas pessoais, oyssgaexperiéncia, sua intuicdo, sua visao; a
Escola Cognitiva, que utiliza a psicologia cogmitima qual os estrategistas desenvolvem seu
conhecimento por meio das suas experiéncias dirgtes determinam as subsequentes; a
Escola do Aprendizado que vé a formacéo da esimat®&gno um processo que emerge do
aprendizado individual e coletivo; a Escola do Pogee acredita na formacdo da estratégia
como um processo que inclui poder e politica, indo planos de cooperacgfes internas e

externas a organizacéo; a Escola Cultural, queditd@rea formacdo da estratégia como um
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processo coletivo do qual os valores e a cultugarozacionais sao partes e influem na
estabilidade estratégica; a Escola Ambiental, géeovconjunto de forcas externas a
organizacdo, o ambiente em que esta inserida, aomator no processo de formacdo da
estratégia; e a Escola da Configuracdo, que preteadciliar todas as outras Escolas, pois

cada uma teria sua funcédo dependendo da etapaesaajganizacéo se encontra.

Embora este trabalho utilize como base o concestesiratégia fundamentada na analise
SWOT e nas categorias de Porter, também utilizaB¥, Ro tocante a importancia das

caracteristicas internas da empresa, a Escola dmédigado, quando descreve a importancia
da aprendizagem organizacional, e a Escola Ambjeadadescrever o ambiente em que esta

inserida a empresa como fator influente na tomaea decisdo, assim como 0s

neoschumpeterianos.

A despeito das criticas feitas as Escola®dsigne do Posicionamento, elas influenciaram a
forma como os gestores tomam suas decisfes egtesté&glicionando um carater analitico

para a observagcao da empresa.

No que tange a Porter, ele também utiliza concaitosandlise SWOT em seu trabalho,
explicando que analisar os pontos fortes/fracasngiaresa significa levantar o perfil de ativos
e qualificagbes em relacdo a concorréncia, inctumedursos financeiros, postura tecnoldgica,
identificacdo de marca, valores pessoais de séuspais executivos e pessoas responsaveis
pela implementacdo da estratégia competitiva, spom@dendo aos limites internos da
estratégia. J4 as ameacas e oportunidades defime@oacompetitivo, os limites externos da
empresa - determinados pela industria e seu ambieats amplo —, o impacto da politica

governamental e os interesses sociais (1986, p.17).
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Dessa maneira, na visdo de Porter (1986, p. 1-Bstratégia competitiva representa uma
posicao favoravel da empresa perante os concostagtbelecendo sua posicdo no mercado
que é determinada por sua vantagem competitivanfagem competitiva surge do valor que
uma empresa consegue criar para seus compradaeesjttppassa a vantagem competitiva
decorrente do custo de producdo menor do que @ aet concorrentes. Ou seja, as
vantagens competitivas extrapolam a dimenséo g@elda fatores tecnologicos — economia
de escala. Podem ser citados, como exemplos:gorde portfolios de produtos e patentes, a
contratacdo dknow-how o sistema de aprendizagem, as acOesat&eting,a prospeccao de
novos produtos e mercados, os canais de comeagabtize distribuicdo, a fidelizacdo da
clientela, o relacionamento com os parceiros, fgderes e clientes, entre outros, os quais
Ihe permitem estabelecer posicionamentos estratdistintos no mercado e com beneficios

singulares, sendo todos esses pontos abordadosopstaucédo de uma marca forte.

Nesse contexto, a marca pode ser considerada emiemue sintetiza todas essas vantagens
competitivas e, por si, € um ativo intangivel gossui um imenso valor de mercado, muitas
vezes superior ao capital tangivel das empresae tendmeno é conhecido na literatura
comoBrand Equit$?, ou seja, Patrimdnio da Marca [AAKER (1998) e KARER (2003)].

A construgdo de uma marca forte representa um atende barreira eficaz a entrada de
concorrentes no mercado, € uma gestdo estratégigaaticas mais do que corrobora a

estratégia de posicionamento de mercado, na rdelided uma complementaridade entre as

®2 Ap6s a década de 1980, época conhecida pelasegrémsbes e aquisicbes (estratégia de internaiziagéb
utilizada pelas grandes empresas para expansaesanpl e penetracdo de mercado), nota-se a vatodic
marca, como ativo intangivel de maior destaque @emd@nstrativo de Balanco, em alguns casos excedendo
valor de todos os ativos tangiveis da firma. Ndidede, Aaker (1998, p.16) defineBryand Equitycomo o
“conjunto de ativos e passivos ligados a uma maeanome e seu simbolo, que se somam ou se sabtrae
do valor proporcionado por um produto ou servicoapama empresa e/ou para os consumidores dela”. A
valoracdo ddBrand Equitydepende da gestdo estratégica da marca. Aindanded\aker (1998, p.16), o
Brand Equityé caracterizado por cinco dimensdes, a sabeda@al & marca, conhecimento do nome,
gualidade percebida, associagfes a marca em awecéaagjualidade percebida, e outros ativos do prtisio
da marca — patentesademarksrelacées com os canais de distribuicéo etc.
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estratégias.

Adiante sera feito o detalhamento das trés estest@gnéricas de Porter (custo, diferenciacéo
e foco), atentando para o fato de que outros autamesideram a teoria de Porter limitada por
nao explorar as diversas possibilidades de comb@saentre as estratégias genéricas e seus

desdobramentos, mas que nao serdo tratadas agunguafugir do escopo deste trabalho.

A seguir, para a melhor compreensao das estratggraicas, € importante tratar de alguns

temas previamente ligados a estratégias de inowadamarketing

1.3.1 Estratégias de inovacéo e aerarketing

Como ja mencionado, a escolha da melhor estrafgayia a empresa depende de fatores
internos e externos a ela, e no que tange a inovaggecificamente, envolve decisbes
relacionadas a realizacdo ou ndo de P&D, ou azesdlo de outras atividades inovativas
como compra de tecnologia, treinamento de pessoaihcdes denarketing organizacionais,

etc. (OCDE, 2005).

Apesar de alertar para os riscos de criar estestélp inovacdo genéricas em detrimento das
inUmeras gradacbes e possibilidades que uma egstrapdde atingir, dependendo das
circunstancias ambientais em um determinado momentodos recursos que a empresa
detém, Freeman e Soete (2000, p.266-283) clasnificsaestratégias empresariais em:

a) estratégia ofensiva: a empresa pretende atingildexahca técnica e de mercado
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colocando-se a frente dos outros competidores cotnaalucdo de novos produtos. Ela deve
ser baseada em uma boa relacdo com o0 sistema mi@aceé tecnologia, ou em P&D
independente, ou ainda numa rapida exploracao desrpossibilidades, ou ha combinacgéo de
todas essas vantagens. O departamento de P&D é rmjortante neste processo
principalmente para pesquisa aplicada e desenvehtonexperimental, sem negligenciar a
pesquisa basica. A estratégia ofensiva € seguidpquzas empresas, pois € muito dificil de
ser mantida ao longo do tempo diante da concomémgirrada e demanda grande
investimento.

b) estratégia defensiva: a empresa realiza P&D, masoé@ intensidade bastante para se
tornar a lider de mercado. A empresa nao quer fligex tras, mas também nao quer enfrentar
0S riscos do processo inovativo pioneiro. As engweague seguem esta estratégia podem
concentrar suas capacidades na parte de engedbgrraducéo e nmarketing A estratégia
defensiva esta ligada a P&D imitativa ou a inovag&mremental para diferenciacdo de
produtos, principalmente em mercados oligopoliz¥tlasm que as empresas tém que ser
rapidas para desenvolver uma tecnologia alternatwvaelhante a da empresa pioneira, mas
com um custo menor. Estas patentes sobre tecnslogii@rnativas ou secundarias
(aperfeicoamentos e/ou desenvolvimentos complementau relacionados a tecnologia
principal), na estratégia defensiva, sdo importapira enfraquecer o poder de monopélio
das empresas que detém a patente pioneira. Tamloéiempser licenciadas para a
recuperacao do investimento em P&D, como formaifdsd@b da tecnologia (transferéncia de
tecnologia), por meio da remessardgaltiesdo licenciado ao licenciante. As empresas que
possuem uma estratégia defensiva séo fortes emarmento de pessoal, assisténcia técnica e

designpara diferenciar seus produtos da empresa lider.

8 Qligopolio é o “tipo de estrutura de mercado, eesnomias capitalistas, em que poucas empresas deté
controle da maior parcela do mercado” (SANDRONKR9 Y. 431). Dessa forma, mercados oligopolizados
sdo os mercados controlados por poucas empresas.
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C) estratégia imitativa: para as empresas que asswsnestratégia, adquirir licencas ou
know-howpode ser mais custoso do que o que recebem cdoroaalesses investimentos,
dependendo dos recursos que a empresa detém. dngaode estas empresas ter um lugar
entre as lideres por meio da diferenciacdo de posdaela inovacéo incremental e adaptacao.
Também é importante obter patentes secundariagscusitarios baixos, com mao de obra
barata e eficiéncia no processo produtivo.

d) estratégia dependente: a empresa assume um pepetideo subordinado as empresas
lideres. Ela ndo busca iniciar ou imitar mudangasitas a ndo ser como resultado das
demandas de consumidores ou da empresa liderngf#esas fornecedoras de componentes,
ferramentas e maquinaria, e servicos para as $idésegpequenas empresas no setor de capital
intensivo assumem esta posicdo, geralmente de miudizalas. Nao desenvolvedesignde
produto nem tém facilidades em P&D. Estas empresi@® ligadas a cadeia de producédo da
induUstria contratante que puxa o desenvolvimensoedapresas subcontratadas (efeito ancora
das empresas lideres), mas é importante paraas@gsas manterem a sua independéncia
formal para poderem diversificar ou aumentar orsercado de atuacgao, se for o caso.

e) estratégia tradicional: diferencia-se da estratéigjgendente pela natureza do produto.
Para aquela o produto ndo muda, para essa, pods mutdorme as demandas externas. No
caso da estratégia tradicional, o mercado ndo d#smanudancas. Apesar de ambas
apresentarem falta de capacidade técnica e ctntifi tradicional deve estar apta a
acompanhar as mudancas diesign, conforme as tendéncias da moda, mais do que as
técnicas. Estas empresas geralmente precisam dbsanuma nova roupagem, um novo
aspecto ornamental/estético para os produtos etaste

f) estratégia oportunista: ou de nicho, ocorre quarsdempresarios identificam uma nova
oportunidade que nao requer P&D interdesigncomplexo, mas visa atender um nicho de

mercado promissor e prover um produto ou um sereicque ninguém havia pensado
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naquele momento.

Nesse contexto, da busca de diferenciacdo pelaag¢@oventre as empresas, € importante
destacar o papel doarketing E fato que é muito dificil para as organizac@essmo para as
maiores, atuarem em todos os mercados atendemsiz@ssidades de todos os consumidores,
e ainda obter lucro (KOTLER e KELLER, 2007). Quanaior o porte da empresa, maior
sera a sua dificuldade em empreender flexibilizat@@roducdo para atender a uma vasta
gama de produtos diferenciados. Geralmente as egagthpresas praticam a diversificacao
da producéo, utilizando-se da mesma base prod(REZAIROSE, 1979), ou a diversificacdo
do produto através da segmentacdo do mercadoecatma preferéncia dos consumidores ou
as oportunidades do mercado. Além disso, as engp@sEisam otimizar Seus recursos,
investindo no seu conjunto de ativos de forma aliamgeus efeitos no mercado, pois como
ja mencionado, ndo basta realizar P&D, ou obter patante para ter sucesso diante da
concorréncia. E necessario adotar estratégiaseyusitpm as empresas atuar segundo os seus
recursos e interesses. Para isso, instrumentamiedé demarketingsao utilizados como a

segmentacdo de mercado, a diversificacdo de proéws estratégias de marca.

Com a finalidade de contextualizar esses temasnslgonceitos referentes amarketing

serdo detalhados a sequir.

Kotler e Keller (2007, p. 34) definemarketingcomo a atividade voltada para “satisfazer as
necessidades e os desejos dos clientes”. Paraosgopfissionais dessa area elaboram um
programa demarketingque ird definir as atividades que gerardo aumeateoador para o

cliente.

Segundo a teoria tradicional do “mix dearketing, formulada por Jerome McCarthy em
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1960, no seu trabalhBasic Marketing uma empresa precisa atentar para quatro elementos
que compdem as atividades miarketing os quatro “pé$*, que sdo: produto, preco, praca
(ou ponto de venda) e promocao.

Ay

Cada “pé” engloba outras atividades enumeradasdpersos autores com vistas a gerar
maior atratividade dos produtos e servigos de umaresa. Aqui citamos as enumeradas por
Kotler e Keller (2007, p.17):

a) produto: variedade, qualidaddesign caracteristicas, embalagem, marca, tamanhos,
servigos, garantias, devolucgdes;

b) preco: preco de lista, descontos, concessdes, mazpagamento, condicbes de
financiamento;

c) promocao: promocdo de vendas, propaganda, forcaeddas, relacdes publga

marketingdireto;

d) praca (ponto de venda): canais, cobertura, varesjdacais, estoque, transporte.

Para que a empresa tome uma decisao quanto a mesthatégia denarketinga ser seguida,
ela precisa definir o seu mercado-alvo, ou sejangsao 0s seus consumidores. Por isso,
realiza-se a segmentacdao de mercado, ou seja, isAalido mercado em grupos de
consumidores com necessidades, interesses e setadmeemelhantes, que respondam de
uma mesma forma a uma determinada estratégmadeeting Com a definicdo do publico-
alvo é possivel definir o “mix dmarketing e todas as atividades englobadas pelos quatro

“péS”_

® Mais tarde surgiram os quatro “cés” (solucdo paraliente, custo, conveniéncia e comunicacao)
correspondentes aos beneficios gerados ao clienteapa “pé”. Depois foram agregados mais dois™pés
(como, por exemplo, pessoas e pds-venda), aos goaispondem mais dois “cés” (exemplos: cultura e
criatividade), que sdo variaveis conforme os astore
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Segundo Kotler e Keller (2007, p.236), a segmeptacdle ser realizada em quatro niveis: a)
segmentos (grupos de consumidores com as mesmésépoeas), b) nichos (grupos
definidos estritamente que procuram beneficiosintliid — geralmente definidos pela
subdivisdo de um segmento), c) areas locais (graeoslientes em determinadas areas
comerciais, bairros e lojas) e individuos (custaqdo — segmentos de um cliente), e d) com
base em variaveis geograficas (paises, estadaeseqgidades e bairros), psicograficas
(estilo de vida, personalidade, classe social)repootamentais (ocasides, beneficisigtus

do usuério, taxa de uso, lealdade, atitude relatvproduto).

Apés a segmentacdo a empresa também precisa defiaitos e quais produtos serao
oferecidos aos consumidores, ou seja, qual ser&tratégia de desenvolvimento e de
lancamento de produtos, se a empresa trabalharaic@estratégia de diversificacdo ou de
especializacdo. Ou ainda se ira trabalhar com uaraarninica ou marcas multiplas. Tanto a
marca como a diferenciacdo de produtos estdo daduno elemento “produto” do “mix de
marketing, e juntamente com outras atividades referentesudigas ferramentas do mix,
como as condicbes de pagamento, a publicidade, ammisc de distribuicdo e de
comercializacdo, por exemplo, determinardo o pms&cnento da empresa no mercado.
Posicionamento, como ja foi mencionado, signifiem linhas gerais, como a empresa se
coloca no mercado em relacdo a seus concorrenigea®o que a posicdo da empresa
destina se a imagémque a empresa pretende ocupar na mente dos caltsamiou seja, a

identidade da marca e a proposta de valor a senricatla ao publico alvo (Aaker, 1996).

Segundo Penrose (1979), uma grande firma, pa@sgretitiva no mercado, precisa ter uma

% Segundo Aaker (1996), a imagem da marca estédaesmta a percepcao do consumidor, ou seja, depinde
como o consumidor a vé&, enquanto que a identidadeaica se refere a maneira pela a qual a maregdes
ser vista pelo mercado (diz respeito as agfes sinategistas da marca — de como a marca deseja ser
percebida).
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linha minima de produtos para fazer frente as adéeseus concorrentes. A decisdo sobre
desenvolvimento e lancamento de produtos depertiterdnma série de fatores, tais como:
oportunidades de novos investimentos, saturacdomdecado, capacidade interna de
crescimento da firma (esfera técnico-produtiva,aricteira e administrativa; dinamica
inovativa e capacidade de aprendizagem, trajet@ciaologica e outros) e sera dependente da
avaliacdo do seu custo de oportunidddesegundo o tipo de produto que pretende

desenvolver.

De acordo com Penrose (1979, p. 9), tendo em essas fatores, as empresas costumam
optar pela diversificacdo ou pela especializacdsudabase de producéo. Esse autor afirma
que a especializacdo na empresa ocorre quandeesdtlica a certo tipo de producéo e tem
uma posicdo em certos tipos de mercado, constduasdim as areas de especializacdo da

empresa.

Para as empresas cujos processos de producéo alggamente especializados relativamente
ao tipo de produto para o qual sdo adequados,rauapampresas Cujos processos produtivos
sao simples e facilmente imitados (em que a pesdrag poucas vantagens), o empenho de
vendas assume especial importancia, havendo urdéneia ao fortalecimento de todos os
produtos da empresa, quando a venda dos produdssogiada a propaganda do nome da
propria empresa (PENROSE, 1979, p.12). A emprese extaba por estabelecer uma relacéo
com seus clientes de confiabilidade e conhecimeéetsuas necessidades. Nesse caso, a
marca, um ativo intangivel, possui extrema releigrestabelecendo o elo de credibilidade e

respeitabilidade entre o consumidor e o fabricéAtker, 1998; Kapferer, 2004). Em alguns

% custo de Oportunidade: “conceito de custos utitizadr Marshall. Segundo esse conceito, 0s custos na
devem ser considerados absolutos, mas iguais a sgganda melhor oportunidade de beneficios nédo
aproveitada. Ou seja, quando a deciséo para adbifidases de utilizagdo d& exclui a escolha de um melhor
B, podem-se considerar os beneficios ndo aproveitddosrrentes d® como opportunity costscustos de
oportunidade” (SANDRONI, 1999, p.153).
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casos, a marca ultrapassa a sua funcdo de distattey da empresa perante 0s seus
concorrentes de mercado, estabelecendo uma idagéifth direta com o consumidor. Nessa
relacdo, a marca aposta ao produto lhe conferealon agregado maior do que o baseado nos
seus beneficios funcioniisAlém disso, a relacdo dos consumidores, calcadsatisfacdo
dos beneficios emocionais e de autossatisfacade @mao ser sensivel ao preco. Trata-se de

uma relacdo muito mais ligada ao consumo da mancsi g6 do que ao proprio produto.

Para Penrose ainda, o processo de diversificac@mpeesa ocorre sempre que:

Sem abandonar completamente suas antigas linhapradkitos, parte para a
fabricacdo de outros, inclusive produtos interméala suficientemente diversos
daqueles que ela ja fabrica, e cuja producédo imeligm diferencas significativas
nos programas de producdo e distribuicdo da fiAndiversificagdo compreende,
dessa maneira, incrementos no numero de produiais fiabricados, incrementos na
integracao vertical e incrementos no nimero desdvaaicas de produgdo nas quais
a firma opera (PENROSE, 1979, p.9).

Quanto a diversificacdo, Penrose a divide seguodoaitérios: a diversificagdo resultante da

expansao interna da empresa e a diversificacatiae®ida expansao externa da empresa.

A diversificacdo resultante da expanséo interneemipresa se apresenta para o mercado
consumidor ou para o atendimento da propria empdesseguinte forma:
a) diversificacdo para o mercado consumidor:
)] diversificacao de produtos para os consumidoresezmmnomia de escopo:
» mesmo mercado e ampla variedade de produtos, au 3@ ambito da

mesma area de especializacdo da firma pode-secefei@n nimero maior de

%7 Entretanto, caso o gerenciamento da marca coesjgarar os beneficios emocionais e de autorrezlizao
consumidor, o valor agregado serd maior do que lor vadicionado ao atendimento dos beneficios
funcionais.
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diferentes produtos baseados na mesma tecnologeadidos nos mercados da
firma ja existentes”. Nesse caso, tem-se uma di@sao da producdo com a
mesma base produtiva,
»  conquista de novos mercados com trés estratédasries:
- entrada em novos mercados com novos produtospoesma base de
producéao;
- expansdo no mesmo mercado com novos produtos, the
producao diferente (area de tecnologia diferente);
- entrada em novos mercados com novos produtos, case de

producao diferente.

Dessa forma, a diversificacdo de produtos paraonsumidores se presta a firma que possui
condicOes de investimento maiores do que as ne@ssamanutencdo da sua posi¢cdo nas
suas areas de especializacdo, oferecendo maisepivap do que a expansdo das areas

existentes, nas quais ela ja detém uma posic¢aa fort

b) diversificacdo de produtos para a prépria empreso da integracdo vertical que trata
do aumento do numero de produtos intermediariosetu@roduz para seu préprio uso. Ha
dois tipos de integracao vertical:
)] a integracdo retrospectiva: quando a empresa Eags@duzir produtos que
normalmente compraria de terceiros. Serve paragassea empresa a aquisicdo de
matérias-primas, por exemplo; reducdo da deperal@mtre fornecedores regidos por
sele¢cBes contratuais. Integracao de ativos esjzaclak;
i) a integragdo pioneira: fabricacdo de novos prod@tosno distribuicdo) que

estejam mais proximos do consumidor final. A inég@o pioneira se presta a lancar a
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firma tanto para novos mercados (maior canalizad@® recursos para o setor de
vendas, por exemplo), como para novos tipos deugémj também ocorrera a reducao
da dependéncia de relagbes contratuais — ativospeo@lizados incorporados a
empresa, tais como 0s ativos comerciais.
Por fim, tem-se a diversificacdo resultante da es@a externa da empresa, ocorrendo pela
aquisicdo de uma empresa que ja possui uma detataniposicdo de mercado, o que
proporciona a adquirente uma geréncia experimentajzacitacido técnica e mao de obra
habilitada (PENROSE, 1979, p.17). A aquisicdo paderrer quando os custos e as
dificuldades técnicas e gerenciais de entradardefem um novo campo de atividades séo
maiores que pela aquisicao, prestando-se espeai@me empresas cuja situacao financeira
nao € solida e cujos servicos técnicos e gerersdaisltamente especificos, com relacado aos

seus produtos existentes.

Porém, o crescimento da empresa pela aquisicaradstatado aos seus proprios recursos
disponiveis, pois a aquisi¢cdo ideal deve gerar wetecdo de complementaridade entre as
empresas para que ambas possam obter vantagenasm@Quanto mais uma empresa se
distancia de suas areas correntes de especializggindo Penrose (1979, p. 19), maior seré
o esforco que despenderd na consecucdo da exjperigmessaria. Longos periodos de
crescimento por meio de aquisi¢ao, por exemplofenp periodicamente uma reavaliagao
das linhas de produtos, para que a lucratividadeasa uma permaneca estavel. Nesse caso,
deve ocorrer a racionalizacao da linha de prodatoseja, a escolha de determinado produto

e a diminuicdo de linha (eliminacdo de superposiigiprodutos e dos ndo-lucrativos).

A empresa, entdo, optando pela diversificacdo d¢a @&pecializacdo da linha de producao,

tera que decidir quantos e quais produtos ofea@sdseus consumidores.
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Dessa forma, Kotler e Keller (2007, p.374-375) mafn “mix de produtos” ou “sortimentos
de produtos” como: “o conjunto de todos os prodetdens que uma empresa pde a venda”.
Segundo esses autores, um “mix de produtos” padsw@Engéncia (numero de linhas de
produto que uma empresa oferece), extensao (nUioklode itens no mix), profundidade
(numero de opcdes para cada produto na linha +esgliamanhos, etc.) e consisténcia (grau
de proximidade entre as varias linhas de produtosgesmos canais, mesmas exigéncias de

producao, etc.).

Por exemplo: a ilustracdo 1.3.1.1 mostra um “mipa®utos” com abrangéncia de 5 (cinco)
linhas e extenséo de 20 (vinte) produtos. Utilizaathda o exemplo do quadro, pode-se dizer
que o produto A é vendido nos tamanhos pequendpraégtande, e nas cores branco e preto,
possuindo uma profundidade igual a 5 (seis), qunenédmero de tipos desse produto. Além
disso, supondo que esse mix possui 0S mesmos cinasmercializacdo e de distribuicéo,
pode-se dizer que as linhas de produtos sdo bastamsistentes. A ilustracdo 1.3.1.1

apresenta o esquema do “mix de produtos” descrito.

llustracédo 1.3.1.1 Exemplo demonstrativo das caragtisticas de um “mix de produtos”

Abrangéncia do Mix de Produtos

Linha 1| Linha 2| Linha 3| Linha 4| Linha 5
A E I M Q
B F J N R
C G K (0] S
D H L P T

Extensao das Linhas de Produtos

Fonte: Elaboragéo propria.
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Diante dessas dimensdes do “mix de produtos”, aesapgpode tomar decisfes de extensao
da linha de produtos por meio de (KOTLER e KELLERQ7, p.378-380):

a) ampliacdo de linha: a empresa acrescenta prodattsxa superior ou na inferior a que
ocupa (faixa de precos abaixo ou acima da que oeughastinados a classes de poder
aquisitivos diferentes), em uma estratégia de seto@o de mercado por produto;

b) complementagdo de linha: a empresa acrescentaaitares faixa atual de abrangéncia;

c) modernizacdo, promoc¢ao e reducdo: a empresa destantemente atualizar a sua
linha de produtos, promover um produto especifiaolidha ou identificar itens pouco
rentaveis e exclui-los, tudo com vistas a ofertamaelhor conjunto de itens possivel ao

consumidor e 0 mais rentavel para a empresa.

Segundo 0s mesmos autores, empresas que procur@n padicipacdo de mercado e
crescimento trabalhardo com linhas mais extensapjamto empresas que focam na alta

rentabilidade trabalham com linhas mais restriteen&veis.

A decis@o estratégica para desenvolvimento e lamgde produtos deve ser combinada
com uma estratégia de marca que deve respondecaivesite as seguintes questdes:
desenvolver uma nova marca para o0 novo produto,migecas preexistentes ou aplicar uma
combinag&o de marca nova com preexistente (KOTLEEI4 ER, 2007, p.290-291).

a) nomes individuais: marcas diferentes para tipcareiiftes de produtos na mesma classe.
Exemplos: sabdes em po Ariel, Ace, Pop (todos datér & Gamble);

b) nomes de familia abrangentes: também chamados dm maarda-chuva ou marca-
mae: Exemplos: Heinz e General Electric, Campblhda;

C) nomes de familia separados para todos os prodoteses diferentes para classes
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diferentes de produtos. Exemplos: a Swift utilizenarca Premium para presuntos e Vigoro
para fertilizantes;
d) nome comercial da empresa combinado com diferemipses de produtos. Exemplo:

Kellog que utiliza Kellog’s Korn Flakes, Kellog'si¢® Krispies, et®.

Nesse contexto, deve-se decidir se havera ou n@extensido de marca que é 0 processo
pelo qual uma empresa utiliza uma marca estabalguagda lancar um novo produto. Para
Kotler e Keller (2007, 292), ha dois tipos: extensie linha - segmentacdo de mercado
(mesma marca-méae para mesma categoria de produtaliferentes segmentos. Exemplos:
diferenciar novos formatos, sabores, cores — pdifiaae; Coca-Cola, Coca-Cola Light,
Coca-Cola Zero); e extensao de categoria (a maésaédmusada para introduzir uma categoria

diferente de produtos. Exemplo: Honda para camasos, etc.).

Cada decisdo sobre a politica de marca tem suasgesns e desvantagens demonstradas no

quadro 1.3.1.1:

% Kapferer (2004) também elenca diversas estratégiasarcas, tais como: marca-produto (semelhamoenes
individuais); marca-linha (varios produtos completages sob um mesmo nome); marca-gama (semelhante
ao nome comercial da empresa combinado com ditsamimes de produtos, pois um mesmo nome de
marca designa um mesmo conjunto de produtos, cggipm um mesmo conceito, em um mesmo segmento,
sendo que os produtos mantém nomes correntesomedais aos sabores ou aos principios ativos, por
exemplo); marca guarda-chuva (a mesma marca coangiferentes produtos em diferentes mercados com
um nome genérico); marca-fonte semelhante a mamalg-chuva, porém os produtos ndo recebem mais um
nome genérico, e sim um individual sempre ligadoia fonte); marca-garantia (uma marca anteriomggara
as marcas diferentes aplicadas a classes diferéatpsodutos, semelhante aos nomes de familiaasigmar
para todos os produtos). A marca-fonte difereneida marca-garantia por apresentar distinta proosA
marca-fonte assinala a marca do produtor, enfatzanprocedéncia e a origem do produto, enquargaqu
marca-garantia utiliza a marca do fabricante patrabelecer uma relagdo com o consumidor de crietdide
e respeitabilidade, a qual foi construida ao lotgdempo, fruto da reputacdo conquistada no mer(ado
de qualidade, seguranca). Em ambos os casos, dst@sopossuem marcas individuais, sendo revalidadas
pela marca-fonte ou marca-garantia, dependendai@gr®posicdo. A marca-garantia pode ser entendida
como a proépria evolugdo da reputacdo da marca-fanteercado.
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Quadro 1.3.1.1 Vantagens e desvantagens das estggdé de marcas

Marca Unica para todos

A marca é reforcada a cada e

Necessidade de o novo it

m

marcas diferentes

produtos da linha;
Penetracdo em diferentes
nichos de mercado sem
incorrer em riscos de
deterioracdo da marca ou da

empresa;
Maior autonomia entre as
linhas para atender a

diferentes nichos e a padrdes
de qualidade.

os itens da linha adicdo de um item; possuir os mesmos padrées dos
Os beneficios e qualidades itens j4 existentes com mesiha
percebidos pela marca sé&o marca, para que o0 novo ndo pogsa
transferidos ao novo item; prejudica-los pela associagdo erjtre
Menores custos de eles;
marketing  pois  busca e Grande risco se a empresa posuir
transferir os beneficios de apenas uma linha de produtos;
uma marca a diversas linhas. e Em caso de insucesso, a malca
pode ficar com a imagein
prejudicada.
Marcas multiplas — cada Maior autonomia do item e Risco de alguns itens da linha
item da linha possui novo em relacdo aos outros terem o seu ciclo de vida encurtado

ou apresentar resultados abaixo flos
esperados. Por isso a empresa deve

despender os recursos destinad
promocéo da linha de forma igu
para todos os itens (maior cug
para a promocéo das linhas).

S a
Al
to

Fonte: elaboracéo propria com base em Keller eeK¢2007).

1.3.2 Estratégias genéricas de Porter e 0 porte éapresa

Porter elencou trés estratégias genéricas pararadopmpetitividade, ou seja, vantagem

competitiva em custo, em diferenciacédo e em foco.

As firmas que concorrem num mercado cuja industriaeca produtos homogéneos, ou com

pouca diferenciacdo entre si, podem estabelecemensado de concorréncia por preco e,

nesse caso, 0 posicionamento da firma sera budid@ranca em custo. Com esta estratégia a
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empresa busca obter um custo total menor que euke ncorrentes. O custo mais baixo
funciona como um mecanismo de defesa contra seuwentes, especialmente quanto a
guerra de precos. A vantagem competitiva da lidgr@am custo baseia-se na diminuicdo dos
custos obtida por meio de eficiencia produtiva, lsaggo do volume de producéo,
minimizacdo de gastos em setores conaoketinge logistica, busca de economia de escala e
escopo, tecnologia patenteada e acesso preferasamterias-primas (PORTER, 1986, p.9).
O risco desta estratégia esta ligado a concentrexéessiva nos esforcos de fabricacao,
deixando de lado qualquer diferenciacdo, e conckdérechas de entrada no mercado aos
concorrentes. Os produtos ofertados enquadram-sermniexto dos produtos @emmaodities

ou seja, sem nenhum ou pouco valor agregado.

Nesse caso, as firmas concorrem num mercado de, @eedo fortemente influenciadas por
fatores tecnologicos — alocacao eficiente dos sesuftolerancia ao risco, gerenciamento,
conhecimento, informacgéo, etc.) em prol da produg&da organizacdo tecnoldgica. Essa
estratégia é utilizada por grandes firmas cujoeplites permite usufruir de infraestrutura,
capacidade técnico-produtiva, acesso a tecnolegieénfase na economia de escala/escopo e
acesso ao crédito, de maneira que possam maxiserar esforcos na eficiéncia produtiva
para obter reducdo de custo em seu processo produtorganizacional. Na economia de
escala, a produtividade tende a aumentar com g&edido nimero de atividades, dado um

elenco de recursos (YOU, 2005).

Geralmente as firmas estdo condicionadas as asisutie mercado dos tipos monopdlios e
oligopdlios (YOU, 2005). Dessa forma, as empresae g@articipam de mercados de

oligopélios tendem a estabelecer seus precos @asido o custo margitfial a participacdo

%9 Custo marginal: representa o valor do custo aittesto custo total, que se verifica quando é priodugma
unidade adicional do bem (SANDRONI, 1999, p. 489).
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no mercado sera maior, quanto mais baixos forens sestos. Desse modo, o lucro €&
condicionado ao volume de produtos vendidos. Nuncade de produtos homogéneos, a
competicdo no mercado de preco tende a se essal@hz torno do preco da empresa lider do
segmento do setor ou das poucas grandes empresapagiicipam desse oligopdlio:

maximizacdo em conjunto dos lucros. Enquanto quenanopolio as empresas estdo mais

livres para praticarem seus precos, e impor unisigazote precos altos.

Nessa estratégia, 0 alvo sdo bens de consumo da massegmentacdo de mercado destina-
se ao publico sensivel a tomada de preco. Os codsren relacionam sua satisfagdo com os
beneficios funcionais (qualidade, desempenho téegis, caracteristicas técnicas) do produto
e 0 seu valor (preco). Nessa conjuntura, a marcz seuramente como indicador de
procedéncia e identificacdo do produtor [AAKER (@P% KAPFERER (2004)]. Os
beneficios funcionais estdo atrelados ao bindmgtoebeneficio com direcionamento da

escolha do menor custo.

Apesar de aparentemente descontextualizadas agnaeqéirmas podem sobreviver nesse
tipo de mercado, “apesar dos seus altos custoxashiaxas de lucros” (YOU, 2005, p.451).
Geralmente elas posicionam seus pre¢os em relasapradutos dos concorrentes, ou seja,
sdo tomadoras de precos. De fato, as pequenassfiestabilizam os efeitos ciclicos da
flutuacdo de mercado na demanda da indlstria, tEd& de sua existéncia nessa estrutura
de mercado. Contudo, em época de recesséao, as filonanantes enxugam seus gastos para
manter o nivel da saida de sua producdo. Nesse &®msuicros e pequenas empresas Sao
extintas do mercado, pois sao incapazes de conawrenercado de preco, devido ao seu

proprio porte, fatores tecnoldgicos e limitacdcanesso ao créedito, (YOU, 2005).
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Entretanto, as firmas que concorrem num mercadoiodjistria oferta produtos heterogéneos

e diferenciados, ou seja, produtos variados comakcios as diversas preferéncias dos

consumidores, ndo podem condicionar as suas gsaagomente a estratégia de custo. Nesse
caso, optam pela estratégia de diferenciacéo,gsgaimente, o consumidor direciona sua

escolha com base no binbmio custbeneficio. Entretanto, na estratégia de difergacia

consumidor tende a estar disposto a pagar peledd@acao.

No mercado de produtos heterogéneos, concorremnte@s mesmo segmento industrial, a
estratégia de preco deve estar aliada a estratégagmentacédo de mercado para canalizar 0s
esforcos da firma em torno de uma determinada démae segmento do mercado. A
participacdo de mercado das firmas ocorre pelaetitéacdo de produto nesse mercado
(YOU, 2005). E possivel uma grande firma participar varios segmentos no mercado,
contudo firmas com producdo de bens de consumoadsartendem a ser maiores do que as
firmas que produzem bens especializados (decosrafdeprocesso de especializagdo da

firma).

Ainda segundo You (2005), nesse contexto, para ramndgs firmas a flexibilizagao

organizacional para captacdo da demanda espedmlizagsim como sua concretizagcdo na
linha de producdo, poderd ter custos proibitivosyidb aos entraves burocraticos
organizacionais e a deseconomia de escala na pagani tecnoldgica, fruto da prépria
dificuldade organizacional em implementar e tomacisbes (tamanho excessivamente
grande da firma). Nota-se que o crescimento daapadministrativo para o gerenciamento
e o controle das atividades também eleva os custpse pode diminuir as margens de lucro

das grandes empresas, quando implementam a estrdeédjferenciagao.
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A expansdo da producdo de uma firma rumo a diveas#do relacional ou nao relacional
(respectivamente ligada a area de especializacdiontla ou em direcdo a novos mercados)
busca ampliar sua oportunidade de negocio em peyide crises ou menos favoraveis.

Contudo tal estratégia pode incorrer em altos sUfaNROSE, 1979).

Assim, a estratégia de diferenciacao, cujo focoielo de mercado, esta condicionada a uma
subdivisdo do segmento mercadologico, ajustandm&s as micros, pequenas e medias
empresas, por apresentarem uma estrutura orgamaaanais flexivel e, portanto, com

capacidade de adaptacdo as mudancas comportantegasnsumidores, além de prestarem
um atendimento mais personalizado. Além disso,egsignas e médias empresas tendem a
apresentar pequena escala de trabalho intensiveeemologia (YOU, 2005), sendo esse

comportamento mais expressivo nos setores econdnhbiaseados no conhecimento e na

tecnologia.

A vantagem competitiva com base na diferenciacéd res obtengdo de algo singular, mais
valioso para os compradores, algo que dificiimesggia alcancado num mercado por
concorréncia em preco. Esta estratégia busca arieelfonstante dos produtos e servigos. A
empresa seleciona um ou mais atributos amplamertierizados pelos clientes,
posicionando-se singularmente com um preco-prénsso pode ocorrer por meio de
investimento em imagem (gerenciamento da marca)notegia, assisténcia técnica,
distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, reculsomanos, ou seja, via diferenciacdo de

produto e servico, tal qual sugerido por PorteBGL$.12).

No caso da vantagem competitiva estar realmenteeabas na oferta de produtos

diferenciados, um fator de sucesso da firma sexdaaflexibilidade, vantagem significativa
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das micros, pequenas e médias empresas, frutoudposee frente as grandes emprédas

Assim, a flexibilidade das MPMEs € decisiva pathfasdo da nova tecnologia. Nesse caso, a
forca direcionadora desse processo consiste nanpaidi preferéncia dos consumidores em
direcdo ao aumento da variedade ofertada, e aeaeedo mercado frente a outra quebra de

paradigma (YOU, 2005).

Um dos riscos desta estratégia € o valor do pre@mip obtido em razdo da diferenciacéo
(melhoria continua dos produtos e servicos, adaptag busca por inovacfes). Nessa
estratégia, o publico-alvo deve reconhecer os b@agfemocionais atrelados a aquisicdo do

produto. Entretanto, em alguns casos o preco fiodé ser um empecilho para o consumidor.

Nesse contexto, o gerenciamento da marca podeosstraido proporcionando muito mais
énfase na satisfacdo dos beneficios emocionaiscdosumidores (atendimento as suas
preferéncias, tais conmaesign cores e outros) do que na satisfacdo dos bewefioncionais
dos produtos, ja que essa condi¢cdo passa a sBFquiéito necessario para a participacdo do

processo competitivo. You (2005, p.452) alerta que:

[...] enquanto a diferenciacdo de produtos podetihefima diversidade genuina de
gostos e necessidades de consumidores e usudgionas dessas diferenciacdes sdo
espurias, criadas pelos produtores numa tentagvabder maior participacdo no
mercado através da publicidade e outras forma®apeticio de nomes de marcas.
Se houver uma economia de escala em publicidactempeticdo pela marca poderia
conduzir a uma concentracdo. As pequenas firmasrigod ter dificuldades quando
submetidas a uma rigorosa competicdo de marcas

0 Além disso, as MPMEs, num ambiente inovativo, destde do deslocamento da quebra de paradigma
técnico-econdmico processam suas atividades ecoméne de servicos, adequando-as em torno das
inovagBes decorrentes desse processo.
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As micros, pequenas e médias empresas, devideeasalimitado ao mercado de crédito, em
geral, dificilmente conseguem engendrar uma ged¢dmarcas e, simultaneamente, alocar
recursos na producéo de bens e servicos sem, aas@ntomprometer sua oferta de produtos

diferenciados (variedade de cores, tamanhos, é#poslhorias diversas).

Por ultimo, a vantagem competitiva da estratégitbde se baseia na escolha de um ambiente
competitivo estreito dentro de uma induastria, ga,sea subdivisdo do mercado. A empresa
seleciona um segmento ou um grupo de segmentosstabelece um nicho na induastria e
adapta sua estratégia para atendé-los, excluindmtoss grupos. Dessa forma, a empresa
tende a oferecer um atendimento customizado ddcesre produtos ao seu cliente. A
vantagem competitiva é buscada no seu segmentpfawendo o risco da ma escolha do

nicho ou segmento.

Porter (1998, p.14) afirma, no entanto, que é pekglue a empresa obtenha simultaneamente
lideranca com foco em custo e lideranca com focdifesenciacdo, desde que se destinem a

segmentos-alvos diferentes. O grande porte da smprade a ser decisivo nessa estratégia.

A percepcado da diferenciagdo pelo consumidor naatégia de foco alinhada ao
gerenciamento da marca tende a estabelecer unt@oetpie estard intimamente ligada a
entrega da promessa veiculada pelo fabricante attupyr e ao atendimento das expectativas

do consumidor.

O gerenciamento da marca alinhado a estratégiaate §uando direcionado as classes de
poder aquisitivo mais elevado, tende a ir aléem atesfacdo dos beneficios emocionais do

consumidor. Ou seja, 0 gerenciamento da marca tddalhar a satisfacdo dos beneficios
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préprios?, ou de autoexpressdo, podendo estar vinculadojécfip de unstatussocial. Tal
qual ocorre na estratégia de diferenciacdo “puraéliforia constante nos processos e
produtos), os beneficios funcionais existem, maggaincorporados como condi¢do essencial
basica para a competitividade, ndo constituindo elemento de atributo de valor para
diferenciacédo. O atributo de valor esta relacionaam a expressao dos beneficios proprios,
com a identificagdo do consumidor, com a marca rdyio. Nesse caso, a marca passa a
direcionar os processos de compra e ndo mais aforcall seja, 0 que se consome é a marca.
A marca passa a ser um simbolo de pertencimentogrupo. A marca extrapola o carater de
distincdo do produto entre os demais concorrep@Essando a ter expressao propria. Dessa
forma, a marca aposta a qualquer produto estaraidahldo significado que os gestores de
marca quiserem veicular e sua imagem no mercadoadsio mais receptiva quanto maior for
o comprometimento da firma no cumprimento da pr@@eR marca (promessa de sentido/

significado).

Na realidade, tanto a estratégia de diferenciapéma”, quanto a estratégia de foco, com
énfase na diferenciacdo, quando tendem a utilizdrscurso da marca, fazem-no com o
intuito de estabelecer um elo forte com seus coitkues, ou seja, sua fidelizacdo/lealdade a
marca e, portanto, firmando uma posicédo de destagurente do consumidor (lembranca e

reconhecimento).

Essa posicdo consolidada pela estratégia de mpetas grandes firmas, possibilita a

formacg&o do prego-prémio, baseada em todo um iuistéle credibilidade, confiabilidade,

0 atendimento aos beneficios préprios de um gde@onsumidorstatussocial, estilo de vida e outros)
significa estabelecer um elo de identificagéo dtwjde ser e de pensar do consumidor, 0 que cria um
fidelizagdo com o ente marca, que enquanto simeglressaria um pertencimento a um dado grupolsocia
[AAKER (1998) e KAPFERER (2003)].
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seguranca e respeito para com o consumidor, aléperdatir estabelecer uma clientela fiel,

constituindo uma barreira a entrada de concorrentes

A construcdo de uma marca forte possibilita a ewlecdo da relagdo simbdlica
marca/consumidor, cujos beneficios consolidados@porados na mente dos consumidores,
podem proporcionar uma maior penetrabilidade dodyios da marca em areas afins ou néo
correlatas. Assim sendo, essa estrutura simbOlieamife extrapolar essa relacao
(credibilidade, respeito, etc.) para outras areagje possibilita uma significativa reducéao de

custos em publicidade no lancamento de futurosytosd

Porter prega a utilizacdo das estratégias genérigas, mas admite que haja casos em que a
introducé&o pioneira de uma inovacgéao tecnologicaomamte pode conviver com as estratégias
de diferenciacao (inovacgao) e custo (escala), yemelo. Porém, afirma que o pioneiro pode
ficar em desvantagem se, na busca de baixo cualgerenciacéo, nao tiver contemplado a
possibilidade de protecdo da sua inovacao coningtacdo pelo mercado, seja através dos
mecanismos juridicos do sistema de propriedadéeatteal, seja pela barreira ao acesso dos
produtos imitativos ao mercado via gestao dos stoamplementares. No entanto o autor
enfatiza que as empresas que buscam estratégites,misl que ndo conseguem adotar
nenhuma dessas trés estratégias sdo denomisad&sin-the middlg“meio-termo”), sem

um posicionamento definido perante o mercado e aadot muitas vezes, atitudes

conflitantes que prejudicariam o seu desempenho.



100

1.4 COMPETITIVIDADE

N&o existe um consenso entre 0s autores a resjmitonceito de competitividade. Pode-se
dizer que a competitividade abrange a relacdo eetist entre uma industria e seus
concorrentes em um determinado mercado, sendo @u&a dndudstria busca um

posicionamento sustentavel neste ambiente.

Para Ferrazt al. (1995, p.1) o conceito de competitividade estadagya dinamica do
processo de concorréncia, sendo definida como fmoidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais que lhe ipmmampliar ou conservar, de forma

duradoura, uma posicéo sustentavel no mercado”.

Esse conceito leva em conta as estratégias adgiatltasmpresa perante a concorréncia, ou
seja, a competitividade assume carater extringgadd ao padrdo de concorréncia vigente
em cada mercado. Este padréao é definido como “etinde fatores criticos de sucesso em
um mercado especifico” (FERRA& al, 2005, p.3). Ou seja, cada mercado possui uma
organizacao propria dos fatores que influem na etithpdade e que devem conduzir a

definicdo da melhor estratégia para uma determieagaesa.

Pavitt (1984) foi o precursor da satisfagcdo da rdind setorial respectiva a cada setor

econbmico, sendo que as caracteristicas pecutlareada setor direcionavam certos padroes

de comportamento.

Assim, é relevante para a empresa mapear quahérégpde concorréncia vigente para o seu
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setor especifico, adotando estratégias que pos&aar gantagens competitivas sobre os

concorrentes.

Para isso, importa identificar quais sdo os fatogesadores de vantagem
competitiva que influem nos processos de concoaérais como, esforcos de
venda (narketing prazo de entrega, habilidade de servir o mercatin); de
capacitacao produtiva, como 0 acesso as fontesadiérias-primas e fornecedores
de partes e pecgas, recrutamento e treinamento delendbra, gestdo da producéo e
da qualidade, etc. e ainda de engenharia finan@di&éen dos diretamente ligados a
inovacdo e difusdo de novas técnicas, todos esdesed, e muitos mais, séo
geradores de vantagens competitivas e devem ssideoados de forma adequada.
(FERRAZEet al, 2005, p.9)

Ferraz et al. (1995, p.8) definiram trés grupos de fatores dateantes para 0 Sucesso
competitivo: 0s empresariais (internos a empresad, estruturais (referentes a

industria/complexo industrial) e os sistémicosqffes macroecondmicos).

Os fatores empresariaizem respeito as capacitacdes e recursos que gesangetem e
sobre os quais tem poder de deciggposicionamento estratégico da empresa no mercado, a
capacitacao tecnoldgica em processos e produtoapacitacdo produtiva (equipamentos e
instalacbes, métodos de organizacdo da producaatmle da qualidade) e a produtividade

dos recursos humanos, ligados a aprendizagem egi@xga e aknow-how

Os fatores estruturagfio aqueles referentes ao setor em que a emptésasesida, sobre 0s
quais a empresa possui influéncia parcial, estaald@ionados ao padrdo de concorréncia
dominante em cada industria e abrangem, a sabearasteristicas da demanda e da oferta, a
influéncia de instituicbes publicas e néo-publigag definem o regime de incentivos e a
regulacédo da concorréncia prevalecente. Podenitados os seguintes exemplos: o nivel da

tecnologia envolvido e a relacdo com forneceda@s;orrentes e clientes.
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Por ultimo, odatores sistémicosonstituem as externalidadssicto sensusobre os quais a
empresa tem pouca influéncia. Dentre eles estadorefatmacroecondmicos, politico-
institucionais, legais/regulatorios, infraestrutsir@ociais e internacionais, que sao essenciais

para a compreensdo do posicionamento da firmagevarfatores empresariais e estruturais.

Nesse sentido, assim como Pavitt identificou pads&toriais para um conjunto de industrias
britdnicas em 1984, Ferrat al. (1995) identificaram, a partir da analise dos mheiteantes da
competitividade, padrbes concorrenciais para asimdlbrasileira, e estudaram alguns setores

e grupos industriais especificamente.

1.4.1 Dinamica Setorial — Padrdes Concorrenciais

Em 1984, Pavitt identificou trés grupos de empresasseu trabalho sobre padrbes setoriais
de mudanca técnica, realizado a partir de dadesactds, desde 1945, de duas mil empresas
inovadoras britanicas. O quadro 1.4.1.1 mostraropog vinculados as suas respectivas

caracteristicas e setores segundo a classifica;Randtt.
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Quadro 1.4.1.1 Classificagcdo dos padrdes setoriaie Pavitt (1984)

Dominados e Fontes de tecnologia, P&D e engenharia Setores tradicionais de
pelos realizados pelos fornecedores e grandemanufatura: téxteis;
fornecedores consumidores no caso dos servigos (principalmenée Construgao civil;
€m processo); e Servicos comerciais ¢l
e Avanco tecnoldgico em prol da reducdo definanceiros.
custos;

e Apropriabilidade: desenho industrial, marcas,

publicidade enarketing;

e Dominancia de inova¢Bes em processos.
Producéo e Relagdo de complementaridade entre os Produtos de consumo duravefs,
intensiva intensivos em escala e os fornecedoreseiculos automotores, produtores|de

especializados em equipamentos e ferramentas; aco e vidro (intensivos em escala);

e As fontes de tecnologia para os intensivos emn  Maquinario e instrumentos.

escala sdo oriundas da P&D realizada pelos

fornecedores especializados;

e Inovacbes dos fornecedores especializados

ocorrem para melhorar a performance dos produtos,

mais do que para reduzir custos de processos, ao

contrario dos intensivos em escala; inovacdo em

capacitagdes especificas da firma, em concepcéo de

produto, contando a confiabilidade do produto e a

capacidade de responder rapido as necessidades dos

usuarios.

e Produtores de larga escala;

e Apropriabilidade: para os intensivos em escala -

patentesknow-howe segredo de processo; para 0s

fornecedores especializados - dificuldade de

imitacdo, patentesknow-how conhecimento dos

USUArios;
Baseadosem e Principais fontes de tecnologia estdo na P&Betores quimico e eletroeletronico.
Ciéncia baseada no desenvolvimento publico de ciéncia;

e Apropriabilidade: patentes, segredmow-how
decorrentes de inovacdes em produto e processo.
Fonte: elaboracéo propria com base em Pavitt (1984)

Ferrazet al (1995, p.34 - 42), por sua vez, elencaram os s&ggIgrupos, de acordo com 0s
fatores que influem na competitividade, e que focgados acimacommoditiesduraveis,

tradicionais e difusores de progresso técnico.

O quadro 1.4.1.2 mostra a relacdo entre 0s grupeseas caracteristicas.
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Quadro 1.4.1.2. Fatores que influem na competitivade segundo Ferrazt al. (1995):

Inddstrias de processo continuo;
Commodities: Produtos homogéneos em grande tonelagem;
(Exemplos: Precos determinados em bolsas internacionais deadw@ias;

insumos metélicos/
quimica basica/
celulose e papel)

Bens intermediarios de facil armazenagem e tratsgpem geral);

Estrutura de mercado: intensivo em recursos nateranergéticos (em geral)
Numero reduzido de firmas no mercado configuraridmpdlio’> homogéneo;
Tentativa de reducdo de custos: operacdo de pomdssnologicament
atualizados, exceléncia na gestdo da producdoensist eficientes d
abastecimento de matérias-primas e logistica adegua

e Barreiras a entrada: antecipagdo do crescimenttedemnda ou de respostalas
oscilacdes de preco e quantidades, necessidadedaigioca de estratégias (le
investimento em capacidade produtiva e em linhgzadutos complementares;
o Possibilidade de novos entrantes: condicionadaocar@mcia de um ritmo dg
expansdo da demanda que seja superior a capaddadddustria estabelecida {le
atendé-la;
e Atracao de clientes: atendimento a especificacéesidas—padronizacdo—le
precos baixos;
e Porte empresarial e acesso a fontes de financiamatintos fundamentais pafa
a competitividade;
e Tendéncia ao acirramento da concorréncia internatic expresso nf
generalizagdo de préticas demping®, subsidios & producdo doméstica e| as
exportagdes, medidas protecionistas com crescerigsed em barreiras técnichs
ambientais ou sanitarias, etc.;
e Estratégias ofensivas para penetrar em novos nmercad mesmo mantg
posi¢cdes ja conquistadas;

e Trajetéria de evolucdo da competitividadegcommoditizacgp
e Atracao de clientes: diferenciacdo pelo aumenteaideudo tecnoldgico dds
produtos, no atendimento a especificaces pant&sildos clientes, pela prestadao
de servicos suplementares, ou reducéo dos dandsrdaaib;
e Desenvolvimento dos canais de comercializacdo ressac aos mercadgs
internacionais;
e Tendéncia de aproximacéo entre produtor e clieatdizacdo dgpint ventures
ou outros acordos comerciais para viabilizar oswass mercados locais.

W

=

2 Oligopdlio, como ja mencionado, é o “tipo de estratde mercado, nas economias capitalistas, em que
poucas empresas detém o controle da maior parceteectado” (SANDRONI, 1999, p.431).
73 s . . . . -
Dumping: “pratica comercial que consiste em vemaedutos a pre¢os inferiores aos custos, com hdaue
de eliminar concorrentes e/ou ganhar maiores fdgasercado. No mercado internacional, o dumpirce ser
persistente quando existem subsidios governamepdais o incremento das exportacdes e as condigdes d
mercado permitem uma discriminacao de precos &lagonaior parte dos lucros de uma empresa quetiogora
seja obtida no mercado interno. O dumping temporérutilizado para afastar concorrentes de deteaois
mercados quando um pais necessita colocar neleslentes de certos produtos, sem prejudicar 0s preco
praticados em seu mercado interno. A Comunidaden@uiwa Europeia (agora Unido Europeia) proibe o
dumping. E o Acordo Geral de Tarifas e Comércioti)Ga- agora substituido pela Organizacdo Mundial do
Comeércio (OMC) — permite a introdugdo de tarifapeefis ou sobretaxas de importagdo como forma de
limitar os efeitos de tal politica. Essas medidastre outras, sdo denominadas medidas antidumping”
(SANDRONI, 1999, p.187).
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Duraveis: produtores de bens e Grande densidade tecnoldgica;

de consumo duraveis e Interdependéncia dos fatores de competitividadee exgisas industrias|e
(Exemplos: automoveis e os fornecedores de partes e pecas: complementaridale industria ¢
eletrbnicos de consumo). fornecedores;

e Entrosamento entre atividades de projeto, prodec@endas (ambito d
empresa e entre fornecedores) e entrosamento motlatores (dmbito dg
relacdes interindustriais);
e Intensa renovagdo dos produtos e continua incog@iorde conteddp
tecnoldgico;
e Empresas lideres: aumento de economias de esdalastopo e difusj
de técnicas para reducao de custos e aumento feroaade dos produta
e insumos;
e Potenciais geradoras de niveis de atividade e guprdifusoras dd
progresso técnico nas regides receptoras;
e Estrutura de mercado: poucas empresas disputancessagmentd
mercados em escala mundial. Estrutura de mercada@lpcente: oligopdlig
diferenciado e concentrado;

e Vantagens: producdo em grandes volumes de prodifitmenciados;
e Alta relagéo tesign-componentes” sobre o valor da produgéo;

e Atracdo de clientes: baseada no conjunto de atsbedmo prego, marcg
tecnologia e assisténcia técnica, desenvolvimeatprddutos e prestagdo fle
servigos pos-venda (redes de revendedores credenfia
e Exploragdo de amplos mercados para amortizar seistosc dg
desenvolvimento de produtos;

e Processos de montagem em massa: beneficios substalecreducéo d
custos unitarios com o aumento das escalas degiodu

e Barreiras a entrada: requerimentos minimos de a@stétnica d
empresarial para manutencéo de competitividade;
e Modelo da producdo “enxuta”: desenvolvimento dedptos com usq
intensivo de equipamentos de base microeletréorganizacdo da producgo
em célula¥, automacdo da producdo e uso intensivo de téchicas
organizacionais orientadas & melhoria continua gfesessos produtivo$,
etc.
e Upgrading dos niveis de qualificacdo de m&o de obra, esasijur
hierarquicas tendem a horizontalizaGadntensa comunicacéo e agilidaple
decisoria;

e Tendéncia & desverticaliza¢§o associada a novas formas [de
relacionamento econdmico-produtivo com a rede deefiedores.

n D

2N e]

D

“ Producéo em célula ou célula de producéo é “ummadate organizagdo que procura a integracdo conm mei
para alcangar um objetivo, a integracédo entre esagjpres envolvidos diretamente com os postos tivodue
destes com 0s postos de apoio diretos e indirgf@EMEIDA e MARTINS, 1997).

S Estrutura organizacional horizontalizada consistma estrutura ainda hierarquizada, mas com reddigéo
niveis hierarquicos. Dessa forma, o processo dazisto fluxo de informacdo fluem com maior rapidessa
estrutura apresenta maior dinamismo em seus paxesprocedimentos organizacionais do que a esrutu
vertical.

® Desverticalizacdo em contraposicdo a vertical@adZrticalizacdo (ou integracdo vertical) sigrafita
atuacao de uma empresa em mais de um estagio ckspooprodutivo, o que frequentemente ocorre pir dae
fusdo de véarias empresas que atuam em estagioendéfe. O mais abrangente tipo de verticalizacdo ou
integragdo vertical € o da empresa que controldedasprodugcdo de matérias-primas até a confecgabdo
produto. Assim, existem empresas que atuam, pomgge na extracdo do minério de ferro e do carvéo,
transportam esses produtos em seus proprios maiasspas fundi¢cdes, produzem ali o ferro gusa, ertem-
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Duraveis: produtores de bens e Caracteristicas de mercado: precos e conformidacdeica, contrato

de consumo duraveis estiveis e previsiveis (visando diminuicdo dososuste estoques e

(Exemplos: automéveis e desenvolvimento de componentes para as montadarasjgdo no sistemga

eletrdnicos de consumo). global de suprimentosglpbal sourcing para a importacdo de parteq e
componentes

Tradicionais: e Produtos manufaturados de menor conteddo tecnolédestinados ap

(Exemplos: produtores de consumo final (bens-salario);

alimentos/ téxteis e vestuario) e« Consumidores de inovacdes geradas nos demais seataréndstria
(acesso aos bens de capital e insumos quimicos pommpais fontes d¢
progresso técnico — néo diferencia significativateers empresas);
e Grande variedade, extensa segmentacdo de mercatddereos ddg
niveis de renda dos consumidores;
e Competitividade: dependente dos atributos dos posdipreco, marca
adequacao ao uso) e da segmentacdo do mercada)(rend
e Coexisténcia de empresas com atividades tecnicansémilares: buscf
por nicho de mercado (atuacdo em faixas de mer@ahopletamentd
distintas);
e Setores sensiveis aos movimentos na demanda;
e Intensos esforcos para as firmas se imporem noaserma esfera d
design(industria de confec¢Bes, sapatos ou moveis)datemto aos prazo
de entrega (sazonalidade: implica em picos tempaproducéo);
e Predominio de atividades de montagem em lotes omassa,;
e Fator critico de sucesso: capacidade empreendegossus dirigenteq
grau de atualizacdo das técnicas de gestao deiasapéimas, mao de obraje
equipamentos;
e Pequeno porte empresarial (embora competitivamentavel):
dificuldade de atingir tamanho minimo econdmico qpessibilite a
incorporacéo das inovacdes geradas em outros setore
e Surgimento de formas de articulagdo horizontaleeatnpresas, em gergl
configuradas em poélos regionais de produgdo, gezadde economias de
aglomeracad (APL — Arranjos Produtivos Locais);
e Baixas barreiras a entrada de novos concorrentks;da de pratical
produtivas de menor custo e adequacdo ao uso dmdutps (maiof
probabilidade de obter lucratividade e maior prdidie de expanséo efn
relacdo as demais);
e Estrutura de mercado: oligopdlio competitivo (refdo pelas vantagens
de custo, advindas da producdo em altas escalapape de empresas gle
maior porte), competitividade baseada na escolhsedenentos especificgs
(dependente da formagado de habitos de consumatadie pela imposica
de marcas e significativos esfor¢os de venda) findota e na eficiéncia d
gestdo organizacional ;
e Predominio de variedade de produtos e de empresas.

11

(2~

U)

no em aco e o modelam em produtos semi-acabadogesmo em produtos finais que as vezes elas mesmas
comercializam. Esse procedimento pode se tornaiaveln na medida em que resulte em economia de
combustivel, fretes, coordenacdo da producdo dimmacao de intermediarios” (SANDRONI, 1999, p.534
Dessa forma, desverticalizacdo € o processo pe# gufirma rompe com a estrutura organizacional
verticalizada, hierarquica, burocratizada para @si@utura organizacional horizontal. Essa mudartteaaaa
rotina de processos e procedimentos organizacioagiizando as tomadas de decisdo como conse@iiénci
direta da reducédo dos niveis hierarquicos, enxugtomage pessoal proporcionando uma redugdo de eusto

anho de escala.

" Economias de aglomeracéo se referem ao “caso aebplececonomias externas quando é possivel reduzir
custos pelo fato de varias empresas ou atividastaseen localizadas umas proximas das outras, @eumsite
reduzir despesas, por exemplo, com transporteegjre o tempo de fornecimento de uma empresara’out
(SANDRONI, 1999, p.193)
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Difusores de progresso e Setores que constituem a base do novo paradignmicaéadustrial
técnica (fonte de progresso técnico para o restante dasind)1 fornecimento d
(Grupo formado equipamentos ou insumos estratégicos de elevadelmmtecnologico;

por produtores de bens de ¢ Intensa segmentacado tecnolégica dos mercados: rcéncia direta entr
capital eletromecanicos e as poucas empresas existentes no mercado (prozhrtosiplicacées muit

microeletronicos: fornecedores definidas);

especializados da tipologia e Elevados dispéndios em P&D (padrdo de concorrébeiseado na

de Pavitt; e também por setores capacidade de inovar em produtos e atender segsnémtmercado);
baseados em ciéncia: .

complexos eletronico e dos processos produtivos de bens de capital elet@nicos ou eletronicod
quimico)
encomenda tais como turbinas para geracao de ajergi
e Conformidade técnica de partes e componentes;
e Relagfes com a infraestrutura cientifica e tecricdédgacional (busca d
conhecimentos junto ao sistema cientifico e tegiotd nacional): forma
associativas de realizacdo de pesquisa;
e Setor estratégico apoiado pelas politicas indistniacionais;
e Estrutura de mercado: oligopdlio diferenciado (@Emucempresa

disputam a preferéncia dos clientes: diferenciadéqroduto baseado ipa

inovacao tecnoldgica);
e Barreiras a entrada: capacidade de diferenciacdeada em intensd
esforgcos de P&D: inovagdo assegura posigdes campstie lideranca,
vezes até monopolista; posicdes de competitividadeeagadas pel

Predominio de atividades de montagem em lotesdieaifstica genéricq

ou de montagem em massa (computadores pessoai®cessws pof

D

D

[

b
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surgimento de produtos substitutos e imitativos.

Fonte: elaborag&o propria com base em Fatat (1995).

Dessa forma, pode-se notar que existe uma difeiiatarae intrassetorial (porte empresarial

determina dinamicas diferentes dentro do mesma)setoque torna a analise do padrao

concorrencial complexo. Cada setor industrial posatacteristicas proprias, que levam a

uma dinamica especifica e que constituem os paddierrenciais (diferenca intersetorial).

Estes padroes podem se diferenciar dentro de urmenestor industrial, caracterizando-o

como mais ou menos heterogéneo (diferenca intassgt dependendo do porte empresarial

e dos recursos de que a empresa dispoe.

A induastria quimica, por exemplo, de modo geralcaracterizada por ser altamente

heterogénea, sendo muito dificil tentar estabelgmmrtos comuns entre suas divisdes

internas.
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1.4.2 Porter: as cinco for¢cas competitivas — a em@sa e seus concorrentes

Na abordagem de Porter (1986), utilizada no estigdcaso, a competitividade € analisada em
funcao da identificacdo dos fatores determinandestichtividade de uma industria (ou seja, do
seu potencial de rentabilidade) e do posicionamael@ouma empresa dentro dela. A
capacidade de uma empresa de gerar retornos aagimadia esta relacionada as cinco forcas
competitivas da industria. O conjunto das forcaterdena o potencial de lucro final da
industria, ou o retorno em longo prazo em relaghoagital investido. Sdo as caracteristicas
estruturais basicas da industria que determinamfoagas competitivas, ou seja, a
rentabilidade da industria. O nivel de concorrémt@iaempresa serd dependente de como a
empresa se apresenta diante dos fatores que icitnems cinco forcas competitivas listadas
a seguir:

a) poder de negociacao dos fornecedoresu seja, a forca com que os fornecedores
podem influir no negécio da empresa por meio, pemnglo, da determinacdo do custo das
matérias-primas e de outros insumos;

b) ameaca dos produtos substitutqou seja, a forga com que novas tecnologias podem
afetar o neg6cio da empresa;

c) ameaca de entrada de novos concorrentesu seja, novas empresas, ou unidades de

negocios, que podem modificar a concorréncia daaderem que a empresa atua,;
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d) poder de negociacdo dos compradoresu seja, qual a influéncia que o cliente tem
para negociar com a empresa em Varios aspectospiehmiitos, como 0 custo e o
investimento;

e) rivalidade entre os concorrentes existente®u seja, como a concorréncia se comporta
em determinado mercado onde a empresa atua.

Dessa forma, por exemplo,ameaca de entrada de novos concorrentesn uma industria
depende das barreiras de entrada somadas a rem;aontorrentes existentes em relacdo ao
novo entrante. Se os custos de entrada determinagelas barreiras sdo superiores ao
potencial de lucro para um entrante, ndo existeaamas industrias pré-estabelecidas. Mas se
os custos forem inferiores, havera ameaca. Séeitzrde entrada segundo o autor:

o economias de escala: referem-se aos decliniosustgscunitarios de um produto na
medida em que a escala de producédo por periodonganp@dendo estar presentes em quase
todas as fungcdes de um negdcio (produgdarketing distribuicdo, etc.). Deve-se analisar
cada componente dos custos isoladamente quantacdioesntre custo unitario e escala de
producdo. Uma possibilidade para diminuir os custoigarios seria a estratégia do custo
conjunto, no caso demaunidade da empresa que reparte ativos intangieaisotitra, como
marca eknow-how pois o0 custo de criar um ativo intangivel s6 oeama vez, bastando a
adaptacao ou a modificacdo (PORTER, 1986, p.27as0 especifico.

o diferenciacdo de produto: refere-se a diferenciagpd® pode ocorrer por meio de
marca estabelecida (identidade de marca), tecraologienteada, lealdade dos clientes em
relacéo a publicidade, servico aos consumidoresgrismo, diferenciacao do produto.

o exigéncias de capital: referem-se a necessidadeaddes investimentos financeiros em
atividades irreversiveis como P&D e publicidadeiadj por exemplo.

o custo de mudanca: refere-se a analise de quantar&ud empresa uma eventual

mudanca de fornecedor, um novo treinamento paraega@gos, um nNovo equipamento, por
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exemplo.

o acesso a distribuicdo: refere-se ao poder da ind&stbre os canais, sendo que quanto
maior o poder sobre os canais de distribuicdo pElnsorrentes, maior a barreira de entrada.
o vantagens de custo absoluto independentes de :eslizdan respeito as vantagens
advindas, por exemplo, de uma tecnologia patenteladacesso favoravel as matérias primas,
de possuir localizacdes favoraveis, de subsidiasais, da curva de aprendizagem ou de
experiéncia (que provoca declinio dos custos, medficiéncia dos trabalhadores, maior
produtividade do equipamento, ou desenvolvimenteqgigpamento e processos), de projetos
de produtos de baixo custo.

o politica governamental: refere-se aos programagoderno ou as diretrizes que podem
influenciar a indastria como licencas de funcionatoee limites de acesso as matérias-
primas, seguranca e eficiéncia do produto, tesfgaiduto.

o retaliacdo esperada: refere-se a reacdo dos cent@srao novo entrante por meio de
preco de entrada dissuasivo, capacidade de desenvapidamente uma tecnologia
patenteada, experiéncia, copia, contratacdo dosegamios de um concorrente, aquisicao de
maquinario mais moderno ou aquisicao ki®w-howde outras firmas ou fornecedores. A
experiéncia possui uma caracteristica interessgmes frequentemente ndo pode ser
patenteada, e a pioneira inexperiente quase sepgoi® ser ultrapassada pela segunda ou
terceira entrantes, que adotaram uma estratégabskrvacido. Nesse caso a nova entrante

adquire vantagem se detiver alguma experiéncia.

Outra forca € antensidade da rivalidade entre os concorrentes estentes ou seja, a
disputa por posicdo no mercado por meio de conuuaé&le precos, guerra de publicidade,
oferecimento de garantias aos clientes, dentrea®fidrmas. A intensidade da rivalidade dos

concorrentes é influenciada pelos seguintes fatores
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o concentracdo e equilibrio dos concorrentes: refexermo numero e a diversidade de
empresas na industria ou grau de concentracdoeXnplo: quando ha uma ou poucas
lideres, estas tendem a controlar, coordenar eridipoiplina de precos, ou seja, sdo elas que
ditam a politica de precos (determinacéo de precos)

o tempo de crescimento da industria: quer dizer queo screscimento € lento, por
exemplo, as empresas concorrerdo por parcela deadwmer o que torna o ambiente
competitivo mais instavel do que no caso em quenh@&rescimento rapido, quando basta que
as empresas se mantenham nas suas posi¢oes pardaasaus resultados;

o custos fixos altos: referem-se ao valor dos custos em relacdo ao valor adicionado.
Por exemplo, se ha custos de armazenamento altbBcaldade de armazenamento do
produto pode levar a baixar custos para assegsirgralas;

o diferenca dos produtos (produto considerado degwamecessidade, ou quase, em que
O preco e 0s servicos se tornam importantes fatmweesorrenciais - grau de identidade da
marca) (PORTER, 1986, p. 36);

o custo de mudanca,

o excesso de capacidade crbnica: diz respeito aévemar de economias de escala que
determinam que a capacidade deva ser acrescentadgramdes incrementos, podendo
romper com o equilibrio entre oferta e procuraulteado em periodos alternados de
supercapacidade e reducéo de precos;

o diversidade de concorrentes: quer dizer, a exigt@®concorrentes com perspectivas e
estratégias diferentes que se chocam continuamente;

o grandes interesses estratégicos: referem-se a sinadégia empresarial voltada para o
sacrificio dos lucros com a finalidade de obteafde mercado em um determinado pais, por
exemplo;

o barreiras de saida elevadas: podem se referir aasdiv situagdes, tais como: fatores
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econdmicos, estratégicos e emocionais que manténorganizacdes competindo em
atividades em que estejam obtendo retornos baiMosegativos sobre seus investimentos;
ativos altamente especializados para uma atividagelocalizacdo; valores baixos de
liquidacédo ou altos custos de transferéncia; custos de saida, como acordos trabalhistas,
custos de restabelecimento e capacidade de maaatdagcomponentes sobressalentes; inter-
relacbes estratégicas entre as unidades da empeaaio a imagem, capacidade de
marketing e acesso aos mercados financeiros; barreiras enaigjormelutancia da
administracdo em justificar economicamente as desjslealdade com os empregados;
restricoes de ordem governamental e social comendesajamento por parte do governo
para saida do negdécio pelo desemprego e efeito®®wos regionais;

o complexidade informacional.

Quando surge uma inovacao tecnoldgica em uma mauatintensidade da rivalidade pode
ser alterada, restando para as outras a concemtragatividades com menores custos, como

por exemplo, assisténcia técnica, relacionamentoaaliente, etc.

A terceira forga se refera ameaca de produtos substitutosos substitutos reduzem os
retornos potenciais de uma industria, colocandaetmnos precos que as empresas podem
fixar como lucro. Quanto mais atrativa a alterreatde preco-desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais firme sera a pressae siblucros da industria (PORTER, 1986,

p. 39) e a propensao do comprador a substituir.

De fato, os novos entrantes, os rivais existentesnarcado e os produtos substitutos no
mercado podem causar um impacto na politica deopdecempresa, caso a situacdo de

equilibrio seja rompida entre esses agentes, ail &$0 haja uma forca direcionadora numa



113

direcéo especifica, que sera fruto da maior ppe@io de um desses agentes no mercado.

Numa estrutura de um mercado competitivo, a disgédm do poder é assimétrica, 0 que gera
uma estrutura de mercado imperfeito e o aparecondas monopolios, oligopdlios e da
competicdo monopolistd Nesse contexto, as micros, pequenas e médiasesaspestio
descontextualizadas em face as dificuldades inesesd seu proprio porte (infraestrutura),
fatores tecnoldgicos (equipamentos, acesso a taginotle escala e escopo e organizacao

tecnoldgica) e ao acesso limitado ao mercado dktaréomo ja mencionado anteriormente.

A relacdo entre fornecedores e compradores tamiogélm afetar a composicao de preco da
firma, o que podera conduzir a uma perda de ppaiiéio de mercado pela empresa, podendo
ser revertida tdo logo haja uma estabilizacdo ek;des, contudo o monitoramento do

mercado é a peca-chave para a adocéo de estratégi@nutencdo e avanco na participacao

do mercado.

Por ultimo, € importante ressaltar que os custosig@anca do comprador em relagdo a um
produto substituto e as vantagens adicionais dtlEae@o cliente também podem influenciar

na intensidade da concorréncia na industria.

A quarta forca é poder de negociagcdo dos compradorgsois estes podefforcar 0s precos
para baixo, exigir maior qualidade e mais servigggyando a rivalidade (PORTER, 1986, p.

41). Sao fatores que influem no poder dos compesdor

8 Competicdo Monopolista: “situacéo de mercado ¢arazada pela existéncia de duas ou mais empregas c
produtos sdo muito semelhantes sem serem substjpetéeitos um do outro, de forma tal que cada esapr
pode manter certo grau de controle sobre os prédasconcorréncia monopolista — que é um caso de
concorréncia imperfeita —, existem elementos tad@oconcorréncia quanto do monopdlio. Segundo E.H.
Chamberlin, tedrico do assunto, cada vendedor temmopdlio do seu produto, mas fica sujeito a coéoeia

de produtos substitutos, mais ou menos imperfgiBSNDRONI, 1999, p. 119).
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o concentracdo dos compradores e aquisicdo de gramdeses da inddstria, que
podem alterar os lucros do comprador e 0s pregosatapras totais;

o indUstria caracterizada por custos fixos altosu@ndo os produtos adquiridos pelos
compradores representam uma fracao significatigapdoprios custos ou compras, 0 que 0s
torna menos sensiveis ao preco;

o diferenca de produtos: se os produtos sdo paddwmszau diferenciados, se ha

identidade de marca, e se ha produtos substitutsgordbilizados por fornecedores

alternativos;
o custo de mudanca,;
o possibilidade de integracdo para ffasno caso, por exemplo, de ameacar a

autofabricacéo, alavancando seu poder de negociacao

o se o produto na indUstria ndo é importante panaafidade/desempenho dos produtos
ou servicos do comprador, sendo este menos seraigeprecos, ou seja, se ndo forem
especializados para uma determinada indastria;

o grau de informag&o dos compradores com dominibdatanformacgé&o, obtendo maior
poder de negociacao;

o alavancagem de negociacao dos compradores, quaertaunzemedida em que podem

influenciar o poder de decisdo do consumidor.

A quinta forca se refere gooder de negociacdo dos fornecedorésclusive de méo de

obra). S&o fatores que influem no poder de negaaidgs fornecedores:

" ocorre a integracdo para tras (ou integracdo pEntiva, conforme Penrose - 1979) quando a empresa
resolve agregar estagios produtivos anterioresadatividade principal (controle na producdo de sepsts.
Geralmente, ocorre quando a empresa apresentaeprablcom fornecedores, ou seja, para correcacaatigar

de regularidade na entrega de insumos-chaves,raugruzir o poder do fornecedor e sua pressae sopreco

final da mercadoria, no caso de haver poucos fedwes no mercad®or exemplo: a empresa domina a fase
de producéo do ferro gusa, e decide internalizabém as fases de extragdo do minério de ferroagae o seu
transporte até as suas instalagées.
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o concentracdo dos fornecedores;
o diferenciagao de insumos e existéncia de produtostisutos;
o custos de mudancas;

o importancia para os fornecedores da aquisicdoalelgs volumes por uma industria;

importancia dos insumos nos custos relativos a casnjptais ou na diferenciacdo dos
produtos para a industria;

o ameaca concreta de integracéo para ffénte

As vezes, o Governo é comprador ou fornecedor e pdldienciar de acordo com as politicas
adotadas, atos regulatorios, subsidios, padrfesseggiranca e poluicdo, afetando a

concorréncia por meio das cinco forcas competitfP&3RTER, 1986, p.44).

As cinco forgas e o resumo dos fatores que inflaenmtada uma delas sao esquematizados no

quadro 1.4.2.1:

80 ver verticalizacdo (ou integracédo vertical) j& menada (SANDRONI, p.634)A integracdo para frente
ocorre quando uma empresa decide agregar estagidstipos posteriores a sua atividade principagrapdo
na distribuicdo e comercializa¢@o do produto.
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Quadro 1.4.2.1 Elementos das 5 Forgcas Competitivde Porter

ENTRADA DE NOVOS
CONCORRENTES

Barreiras de Entrada

Economias de escala;

Diferencas de produtos patenteados;
Identidade da marca;

Custo de mudanca;

Exigéncias de capital;

Acesso a distribuicao;

Vantagens de custo absoluto;
Curva de aprendizagem;

Acesso a insumos necessarios;
Projeto de produtos de baixo custo;
Politica governamental;

Retaliacao esperada.

PODER DE
NEGOCIACAO DOS
FORNECEDORES

Determinantes do Poder
dos Fornecedores

Diferenciacéo dos insumos;
Custos de mudancgas dos fornecedores e dps
empresas na industria;

Presenca de insumos substitutos;
Concentracdo dos fornecedores;
Importancia do volume para o fornecedor;
Custos relativos a compras totais na industfia;
Impacto dos insumos sobre custos ou
diferenciacgéo;

Ameaca de integracdo para frente.

AMEACA DE
PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Determinantes da Ameaca
de Substitutos

Desempenho do preco relativo dos
substitutos;

Custos de mudanga;

Propensdo do comprador a substituir;
Vantagens adicionais oferecidas ao cliente

PODER DE
NEGOCIACAO DOS
COMPRADORES

Determinantes do Poder
dos Compradores

Alavancagem de negociacao:
Concentragcdo compradores x empresas;
Volume do comprador;

Custo de mudanca do comprador em reldcéo
aos custos de mudanca da empresa;
Informacéo do comprador;
Possibilidade de integragéo para tras;
Produtos substitutos;

Sensibilidade ao preco;

Preco das compras totais;

Diferenca dos produtos;

Identidade da marca;

Impacto sobre qualidade/desempenho;
Lucros do comprador;

Incentivos dos tomadores de decisao.

RIVALIDADE ENTRE
OS CONCORRENTES
EXISTENTES

Determinantes da
rivalidade

Crescimento da inddstria,;
Custos fixos/valor adicionado;
Excesso de capacidade cronica;
Diferenca de produtos;
Identidade da marca,;

Custos de mudanga;
Concentracao e equilibrio;
Complexidade informacional,
Diversidade de concorrentes;
Interesses empresariais;
Barreiras de saida.

Fonte: elaborag&o propria com base no trabalhader1989, p.05).
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Diante das cinco forcas acima descritas possivel localizar uma empresa perante a

concorréncia possibilitando a visualizacao do sau ge competitividade.

O estudo de caso deste trabalho analisa como aesmpnidade de analise se insere nos
padrdes do setor, de acordo com as cinco for¢c&oder, e quais vantagens competitivas ela

utiliza para destacar-se.
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2 A INDUSTRIA QUIMICA E A INDUSTRIA DE HIGIENE PESS OAL,
PERFUMARIA E COSMETICOS

2.1 SURGIMENTO DA INDUSTRIA QUIMICA NO BRASIL — VIS0 GERAL

Historicamente, conforme Suzigan (2000, p. 324-334producdo em grande escala de
produtos quimicos pesados, no Brasil, comecoudesenvolver a partir de 1930, com a soda
caustica, os acidos comerciais, os fertilizantdsgos, as anilinas, os corantes e as tintas,
estes trés ultimos para abastecer a industrid. txtanto a industria farmacéutica, ja existiam
alguns laboratérios no final da década de 20. Adéssa época, existiam fabricas de produtos
quimicos baseados em recursos vegetais e aninkém, do potencial representado pelos
recursos minerais, mas que o pais nao tinha tegiaop@ra explorar, sendo a demanda por
produtos quimicos satisfeita, em sua maior pareda pmportacdo. Com a escassez
proporcionada pela Primeira Guerra, o pais notoecessidade de desenvolver a industria
quimica, o que ocorreu por meio de concessdesnedies fiscais, € um pouco mais tarde,
apos a Segunda Guerra, especialmente no Goverdosdelino Kubitschek, no periodo de
1956 a 1961, com o Plano de Metas e a criagdo doEBM inicio da década de 50. O rpido
processo de industrializacdo brasileiro se deu substituicdo dos importados, o que

possibilitou as instalacfes de fabricas estrangeinaBrasil.

Nos anos 50, o governo brasileiro cumpria o papepmbvedor da infraestrutura de varios
setores da industria de base, de bens duraveig-dundveis, que geraram o crescimento
econdmico acelerado do pais, com destaque pardoo esgergético, e a implantacdo de
indUstrias automobilisticas em varios estados. Nanto, esta politica desenvolvimentista

ficou circunscrita a regido de Sao Paulo, que passofornecer diversos produtos
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industrializados aos outros estados e a receberdegsafluxos migratorios do Nordeste

(LOURENCO, 2005, p.9).

De 1968 a 1974 foi a época do “milagre econdmieafy que houve um processo de
industrializacdo pesada, viabilizada pela expans@o crédito, e pela politica de
desconcentracao regional da industria brasilemeer® o “milagre” ndo durou muito tempo,
sendo uma das razdes para a derrocada do creszjmeatise do petroleo, caracterizando
também a retracdo dos investimentos estrangeirassdgunda metade dos anos 70, o
Governo Geisel lancou o Il Plano Nacional de Desktwmento, que objetivava a retomada
do desenvolvimento econdmico do pais, priorizarslerapresas estatais e o fortalecimento
das empresas privadas nacionais, por meio de endasepublicas e financiamentos
subsidiados, e aumentando a participacdo do pag@mercio internacional (MIGLIORINI,

2006, p.70).

No Paranda década de 70 foi caracterizada pela modernizagédoola e agroindustrial do
Estado e pela instalacdo de um polo cimenteiroewd® Metropolitana de Curitiba (RMC).
No final desta década, houve a implantacdo da €idadustrial de Curitiba (CIC) e da
Refinaria Presidente Getulio Vargas (REPAR), furedaela Petrobras em 1977, localizada no
municipio de Araucéria, de acordo com as diretrirsgonais de desconcentracao industrial
apresentadas pelo pais. Nesse periodo também lestbe-se varios setores industriais,
com destaque para a implantagdo do complexo metedmco, centrado na regido de
Curitiba e que foi de extrema relevancia para occgsso de diversificagdo da estrutura
produtiva paranaense, e do complexo quimico, akénmstalacdo de multinacionais como a

Bosch (1978), a Volvo (1979) e a Siemens (1975).
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A década de 80, no Brasil, foi marcada por foriesedo econdbmica, com o0 aumento da
inflacdo e a queda dos investimentos estrangeiodinal dessa década, com o bloqueio da
desconcentracdo industrial e a paralisacdo dosstimentos produtivos, constatou-se a
exaustdo do modelo de substituicdo de importacdesnécio da dinamica da inovacdo na
politica industrial brasileira, processo instalagpos a abertura comercial no pais. As
industrias nacionais foram forcadas a se moderpiasa tornarem-se mais competitivas, e a
aquisicao de novos equipamentos e insumos impattatabém dinamizou a economia,
deixando as firmas nacionais mais produtivas e madee proporcionando um ganho de
escaldY/escopo. O Parana continuou com o processo de nipdedio agroindustrial, e a
maturacdo dos investimentos em segmentos dinantico® a industria de fertilizantes
nitrogenados, caminhdes, papel de imprensa, cgami@ro e minicomponentes, siderurgia e

refrigeradores.

Segundo Lourenco (2005, p.9), a partir da seguretade da década de 90, houve o retorno
da desconcentracao inter-regional do setor mamefady favorecendo a implantacdo de
novas plantas produtivas fora de S&o Paulo e dad®idaneiro. Dessa forma, o Parand foi
favorecido pela proximidade geografica de Sdo Paubmr possuir uma boa infraestrutura
fisica, cientifica e tecnologica. Também o MERCOShtbpiciou a instalagdo de novas
plantas em territério paranaense, possibilitand® ajindustria desse Estado se desvinculasse
da complementaridade em relacdo a Sdo Paulo epdeai@izacdo no agronegdcio. O mesmo
autor destaca que nesta época ocorreram no Paiokbbae Investimentos Estruturantes e o
crescimento do polo automobilistico [instalacddraémault (1997) juntando-se a Volkswagen

(1999) e a Wolvo]. Em razdo do MERCOSUL, a partc#o relativa do estado no total de

81 Na realidade, esse ganho de escala deve-se tatiémdernizaco da estrutura organizacional da esampre
que, para enfrentar a concorréncia dos produtosriamos, viu-se obrigada a informatizar seus psms®s
redistribuir suas tarefas e enxugar seu quadroedsopl ownsizing e redimensiona-lorightsizing. Uma
tendéncia empresarial foi a questdo de concentias esforcos nas atividades-fins, deixando a cdago
terceirizacdo as atividades-meios.
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exportacdes passou de 5,9% a 9,7%, quarta pose@@in. Também ocorreu 0 avanco da
indUstria quimica, especialmente do setor de refitle petroleo, impulsionado pelo

investimento da Petrobras, e pela elevacdo dadmtig petroleo.

Em todo o Brasil ocorreram mudancas estruturaiadizstria no que se refere principalmente
as técnicas de gestdo, aos metodos de producdcetdo mrivado, a importacdo de
equipamentos modernos e ao controle aprimorado uddidgde para sobrevivéncia no
mercado aberto. A partir de 2000, ocorreu um psmeke reestruturacao industrial baseado
no novo vetor de precos, concentrado nos segmdatpsodutos intensivos em tecnologia, e,

portanto, de valor agregado.

A industria quimica brasileira sofreu os impactasatiertura econdmica a partir dos anos 90,
0 que levou ao recrudescimento desse setor, ngsta,eem razdo da entrada dos produtos
estrangeiros com 0s quais néo podia competir. (WOBGHOWSKI, 2002, p. 10). O uso de

tecnologia madura da industria quimica mundial gegia de certa forma a capacidade
inovativa do setor. Essa acomodacao tecnoldgica (l¢s tecnologias estabelecidas com
énfase nos processos de producdo para barateas)csst deve em parte ao carater de
commoditiesapresentado pela maioria dos produtos quimicdanebém, pela adocdo da

estratégia de internacionalizagdo do setor, seguiadtendéncia de desenvolvimento

empresarial mundial. O processo de internaciorglizarecente das empresas do setor
quimico, assim como na maioria dos setores in@distrvem apresentando certa tendéncia
para:

a) padronizacdo dos produtos em ambito mundial, o tgne levado as empresas a

desconcentragdo geografica de suas plantas eagefinternacionalizacdo da producédo e dos

processos);
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b) concentragcdo das empresas formando grandes comgbimse com grande poder
comercial (formacdo de cadeias extensivamenteradeg — cadeia de suprimento global),
contrapondo-se a especializacdo das empresas emmuhetdos nichos de mercado, sendo

esta pratica mais comum as MPMEs.

Ocorre que o grande impulso inovativo do setor gedrmcorreu até a década de 1970 e, nos
altimos 10 anos, a sua expansao ocorre muito maisiecdo da demanda global de produtos
quimicos e do aumento da capacidade de producamueopela geracdo de inovacoes,
segundo Galembeaht al. (2007). De uma maneira geral, nos Ultimos anos ieskistria tem
intensificado a pesquisa de produtos baseadosuna fana flora dos ecossistemas mundiais
para viabilizar a existéncia de novos compostopatencial valor. As novas tecnologias
modernas (biotecnolodfae nanotecnologd sdo essenciais para a expansdo da indUstria
quimica, promovendo a transformacdo da industrianiga convencional, desenvolvendo

inovacgdes frutos de intensas pesquisas.

Nesse contexto, as decisfes estratégicas da ildgsimica sdo tomadas levando-se em
conta as opinides dos investidores e dos destaiseholders como os fornecedores, o0s

clientes e outros atores ligados a essa indudtaate das vulnerabilidades do setor.

Segundo Wongtschowski (2002, p.64), fatores deeralrilidade ou risco externos a industria
guimica podem advir de trés grandes causas:

a) incertezas na demanda como: fatores de naturezZéic@olecondmica e social,

8 Biotecnologia de processos, inclusive fermentatieogendmicos — aplicacdo de conhecimentos diestié
de engenharia genética para processar materiaggeletes bioldgicos, que produzam enzimas derivddas
microorganismos vivos, modificando e adaptandoseesganismos bioldgicos, processos, produtos ensast
encontrados na natureza para o propdsito de prodiegchens e servicos (GALEMBEGK al, 2007).

8 Nanotecnologia — Area de investigacdo das esasitmos niveis micro e nano, que integra a quigniziéncia
dos materiais e, em alguns casos, integra tambbml@gia para criagdo de novas e inéditas propdesia
serem exploradas por produtos eletronicos, fot@nib@mmédicos, materiais de alto desempenho e o@D
consumidor (GALEMBECKet al, 2007).



123

substituicbes e mudancas no produto apresentarajwigmtades similares a precos mais
vantajosos; razées ecolégico-ambientais, como yemplo, a proibicdo do CE& mudancas

de habitos de consumo; mudancas nas normas quilamegucomeércio exterior; questdes
regulatorias; variaces climaticas; processos delagens de materiais; desaparecimento do
cliente em um determinado mercado;

b) incertezas tecnoldgicas: alteracdes de processo nmrdancas de pressao, temperatura,
tipos de fase na qual se da a reacao; alteractresadcnoldgica como mudanca de matéria-
prima; mudancas de catalisador;, mudancas na cdiwepe equipamentos, mudancas na
legislacdo ambiental; substituicdo ou mudancasodubo;

c) incertezas das margens em relacdo aos custoseiareéaaos custos desembolsados, que
variam em razéo do tempo de producdo, do precadea produto quimico e dos insumos

para sua producéo.

A seguir, sdo identificadas as principais clasagfties da industria quimica.

2.2 INDUSTRIA QUIMICA E SUAS CLASSIFICACOES

Na industria em geral, h4 o que pode se chamagndativa de divisdo, ou caracterizacdo de
atividades industriais que possam ser agrupadaacdedlo com algumas caracteristicas

comuns. No setor quimico, essa caracterizacdo enaak em virtude da abrangéncia e

8 CFC: géas a base de clorofluorcarbono (estaveljnfBanavel, ndo téxico, de evaporacéo rapida),lampnte
utilizado nas industrias de refrigeracao (em equgraos de refrigeracdo, ar condicionado, como feopes de
sprays), de solventes industriais, de espumasnieslaetc. Considerado um gés inerte, quando langad
atmosfera, contribui para a destruicdo da camadmzdleio (liberagdo do dtomo dicloro que ataca agcntas
de ozb6nio) (CETESB, 1998).
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heterogeneidade que esse setor exerce nas atwidhdmandS. Basicamente as
classificacfes da industria quimica se dividemeeasrque se baseiam na atividade e as que se

baseiam nos produtos.

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Geografia etdistica (IBGE) utiliza a CNAE —
Classificacéo Nacional de Atividades Econémicaambém adotada pela ABIQUffIdesde
1998, que abrange produtos farmacéuticos, fibrafciais e sintéticas, tintas e vernizes,
fertilizantes, sabdes e cosméticos, nao incluinrdmsformados plasticos e produtos da
borracha, assim como a maioria das classificac@esnantém em separado. Algumas
classificacbes também isolam as fibras artificeagntéticas. Muitos especialistas consideram
a Patent International Classificatiomla WIPO (World Intellectual Property Organization)

como sendo a unica classificacdo universal.

Quanto a classificagdo da industria quimica cone less produtos, pode-se citar a feita por
Charles H. Kline, em 1976, (WONGTSCHOWSKI, 20026), com as devidas atualizac¢des:
o Commodities: caracterizadas por compostos quimicos produzidogymmde escala,
padronizados e para poucos clientes. Exemplos: iaméaido sulfarico, eteno, metanol e
gases.

o Pseudocommodities: produtos que se diferenciam damsnmoditiegor serem vendidas
por especificacdes de desempenho para uma ou Yidaaidades, em vez de serem vendidas
pela especificacdo de sua composicdo quimica. Hesmpesinas termoplasticas, fibras
artificiais e elastobmeros.

o Produtos de quimica fina sdo produtos produzidos de acordo com padroes

8 Aindustria quimica possui interfaces com diveds@as industriais, desde o tratamento de agugotossaté a
producdo e conservacao dos alimentos (condicdorieme para sua distribuicdo e comercializacdo); a
preservacdo da saude e lazer; a construgdo cpibducao metal-mecénica e as tecnologias de iafgiim
sobretudo ap6s a introdugéo das novas tecnoldg@e¢nologia, nanotecnologia).

8 Associacéo Brasileira das IndUstrias Quimicas.
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determinados por algum 6rgdo do ramo, vendidos egugnos volumes. Exemplos: acido
acetilsalicilico, sacarina, aromatizantes e farrmaco

o Especialidades quimicasprodutos diferenciados, produzidos em pequenastigiades
para um grande numero de clientes, que os utilizara fins especificos e os compram em

peguenas quantidades. Exemplos: catalisadorespaszcorantes e aditivos.

Ja a classificacdo demerican Chemistry CounqihCC)?’ divide os produtos quimicos em:

o Produtos quimicos basicos: corresponderiam a classe deommodities e
pseudocommoditiesde Kline (1976), acima citadas, caracterizados p@resentar,
especificacdes padronizadas, producdo em granddagebaixas margens, dependentes dos
niveis de utilizacdo da capacidade instalada e alstos da matéria-prima. Exemplos:
produtos quimicos inorganicos, petroquimicos bd&siéotermediarios organicos, resinas
plasticas, borracha sintética, fertilizantes.

o Especialidade&®: produtos caracterizados por escala moderadangaeinflui tanto
sobre a rentabilidade, e por especificagcOes dengeseo, podendo disponibilizar produtos
customizados, reduzindo custos e melhorando adgaida produgéo. Esses produtos sé&o
conhecidos comperformanceehemicalsExemplos: adesivos e selantes, catalisadoress tinta
flavorizantes e fragrancias, produtos quimicos parandustria eletrbnica, aditivos para
combustivel e lubrificante.

o Produtos das ciéncias da vid& produtos diferenciados, baseados em substancias
quimicas e biologicas que interagem com 0s sewes ydara produzir resultados especificos,
exigindo grandes investimentos em P&D, que influera altos precos dos produtos. Operam

por batelada, sob controle de qualidade e ambierdatomenda a terceiros de matéria-prima

8" WONGTSCHOWSKI (2002) e GUIDE TO THE BUSINESS OF EMISTRY (2008).

% Essa categoria apresenta uma interface com aificasdo da Kline (1976), sob a denominacgdo de
especialidade quimica.

8 Essa categoria apresenta uma equivaléncia aostpsodi quimica fina da classificacdo da Kline §)97
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e produtos intermediarios. Exemplos: medicamenposdutos biologicos, produtos para
diagndsticos, produtos para a saude animal, visnohefensivos agricolas.

o Produtos quimicos ao consumidof: vendidos em embalagem com controle
governamental moderado. Exemplos: sabdes, detegjemiastas de dentes, xampus,

cosméticos, desodorantes, perfumes.

Para a pesquisa a ser realizada neste traballdoadetada a CNAE (IBGE) por duas razdées.
A primeira € a constatacdo de que esta é a ctasgf utilizada pela maioria das instituicoes
ligadas ao setor, como associacfes e orgdos dechasegunda se refere a fonte de dados
cadastrais utilizada por este trabalho no procdsselecdo da empresa unidade de analise do
estudo de caso, a Relagdo Anual de InformacdesiSqRAIS), que também utiliza essa

Classificacéo.

Diante do exposto, destaca-se a importancia deaeab de uma andlise aprofundada sobre

os padrdes utilizados para uma industria espeaificprodutos quimicos com vistas a obter

combinagfes mais adequadas ao conjunto dos aéispsativos.

2.3 AINDUSTRIA DE HPPC

2.3.1 Defini¢éo da Industria de HPPC

A industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Caspgt(HPPC) € uma ramificacdo da

% Essa categoria abrange parte do grupo pertinengsgecialidades quimicas encontrados na claggificda
Kline (1976).
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indUstria quimica que apresenta atividades quénsellam a manipulacéo de férmulas para a
elaboracdo de produtos destinados a aplicagdo mpo ctiumano para limpeza,

embelezamento ou para alterar a aparéncia sem sifigt@strutura ou fungdes, constituindo-
se numa inovacao incremental (pela inclusdo deosyprincipios ativos e/ou esséncias,

alterando cor, fragrancia, textura, etc.).

Apesar dos produtos cosmeéticos serem categorizaiosinco classes principais, a saber:
perfumes e fragrancias, produtos para embelezamemtiados com a pele, tratamento de
cabelo e cuidados pessoais, esta industria se eapseglividida em trés segmentos

(CAPANEMA et al, 2007, p.135):

a) Higiene pessoal, cujos produtos sdo agrupados eonetes, produtos para higiene

oral, desodorantes, absorventes higiénicos, prechdma barbear, fraldas descartaveis, talcos,
produtos para higiene capilar e outros;

b) Cosmeéticos, cujos produtos abrangem o grupo deag@o e tratamento de cabelos,

fixadores e moderadores, maquilagem, protetoresres)l cremes e locdes para a pele,
depilatorios e outros;

c) Perfumaria, cujos produtos incluem os perfumes exdgtos, aguas de colbnias,

produtos pés-barba e outros.

Em virtude dessa diviséo, a industria de cosmégatdenominada também como Industria de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPCsteNtabalho, utilizam-se as duas
nomenclaturas para referenciar a industria e sedkifos, HPPC e cosméticos, agregando-se
a esta ultima o termstricto sensuquando se tratar da industria de cosméticos cegmento

especifico da industria de HPPC.
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As classificacdes de produtos e de setores indisstapresentam variagbes quanto a
delimitacdo das suas fronteiras, devido a interémre outras areas industriais. Na realidade,
a industria de cosméticos possui uma interface asnmdustrias quimico-farmacéuticas, no
desenvolvimento e na pesquisa de principios ataiésy de fitoterapicos ou medicamentos
provenientes de material botanico e seus extratagje torna sua classificacdo complexa.
Essas interfaces em diferentes areas geram tamb@minieracdo com as atividades de
servicos’, o que mobiliza um contingente ocupacional sigatfvo, contribuindo para a

geracao de renda e, portanto, para o desenvohoneennoémico nacional de qualquer pais.

Essas interagcbes com areas correlatas influenciden,certa forma, nas estratégias
empresariais do setor, sendo mais fortemente ddd@swnas estratégias das empresas lideres
frente ao seu poderio econdmico e predominancizadaia de suprimento global, sobretudo
na estratégia de internacionalizacdo empresariamoc sera visto no tépico sobre

internacionalizag&o e dinamica setorial.

A industria de HPPC pode ser classificada, segwas produtos, como pertencente as
especialidades quimicas da classificacdo de Kli®&g) e como pertencente ao grupo dos

produtos quimicos ao consumidor da classificacaQia.

Pela CNAE, o setor de cosméticos possui o codigeodico 2473-2 - fabricagdo de artigos

de perfumaria e cosméticos. Porém, deve-se ateataras empresas multiproddfos para

%1 0 setor de servigos vem crescendo paralelamergetande HPPC, devido & evolucéo do conceito zde
gerando o aparecimento de sofisticados saldesieadide estética. Estudos apontam para o credcirdan
producdo das industrias farmacéuticas e de matdétrico como decorréncia da complexidade de gasvi
nessa area.

%2 As informacgBes declaradas sdo pertinentes a adleicprincipal da empresa e que, muitas vezes, nao
correspondem a de fabricagdo de cosméticos. Bssg@d é decorrente da interface desse setor ctasou
areas.
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as multiplanta®, cujos enquadramentos podem comportar mais declassificacao.

Para Garcia e Salomao (2008, p.3), o que definetar € o objetivo de utilizacdo de seus
principais produtos, que de forma geral estdo bgaw melhoria da aparéncia do consumidor
(produtos de limpeza com aplicacdo corpoOrea: higiessoal; embelezamento ou alteracéo

da aparéncia, sem causar modificacdo na estrutunaofuncdes: cosmeticos e perfumaria).

A definicdo de cosméticd% dada pela ANVISZ, na Resolucdo RDC 211, de 14 de julho de
2005, favoreceu a exportacao dos produtos bramlgiois a normatizacdo adotada encontra-
se em consonancia com a adotada internacionalntpredende a flexibilizacdo das normas,

a fim de reduzir custos e acelerar o lancamentoogtes produtos no mercado. Na realidade,
a dindmica do padrao do comeércio internacionad) sistema de regulacdo do setor de HPPC,
reflete o padrdo de competitividade dos grandegsittessa industria: paises desenvolvidos

como grandes importadores e exportadores.

A adesao do Brasil as normas internacionais fauailits relacdes comerciais do setor, tanto no
MERCOSUL quanto na Unido Europeia. Estas normaanvisegulamentar a incorporagéo

dos principios ativos na industria de cosméticosdiptos cosmecéuticos), acompanhando a
tendéncia mundial da regulamentacdo do setor. Gduprs cosmecéuticos tém aumentado
significativamente sua participacdo no mercadonddstria de cosméticos. Os produtos de

HPPC sao classificados pela ANVISA conforme o risfarecido a salde do usuario: nivel 1

% Tendéncia a concentracdo dos esforcos em pesguiesenvolvimento na matriz, o que, de certa forma,
dificulta a delimitacéo industrial do setor ou atésmo prejudica a analise de tendéncia de deslotarmia
producéo.

% De acordo com a ANVISA, “[...] preparacBes constias por substancias naturais ou sintéticas, de us
externo nas diversas partes do corpo humano, gistema capilar, unhas, labios, 6rgaos genitaesress,
dentes e membranas, mucosas da cavidade oral, colbjetivo exclusivo ou principal de limpéa-los ou
perfuma-los, alterar sua aparéncia e ou corrigir@gl corporais e ou para protegé-los ou manténobam
estado”.

% Orgéo destinado ao controle e regulagdo da saiiiole® no Brasil. Cabe ressaltar que, nos EUA, giidr
responsavel pela sadde publidaadd and Drugs AdministratiofFDA).
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(produtos de propriedades basicas sem restricidasde ou seja, sem a necessidade de
comprovacao de caracteristicas especificas: de Ipgguliaridade) e nivel 2 (produtos com
modo e restricdo de uso, com risco em potenciatuyios cosmecéutics. Os produtos de
nivel 2 estao sujeitos a cumprir requisitos té@imais severos. No entanto, essa medida nao
resultoua priori numa barreira técnica a entrada de concorréricigyg nao se verificam nos
grandes mercados consumidores internacionaisg@ssricomerciais mais importantes na area
de regulamentacédo (GARCIA e FURTADO 2002, p. 2@.f&to, embora a industria quimica
seja considerada, segundo os padrdes concorredeiaisssificacdo de Ferrat al. (1995),
como pertencente ao grupo das difusoras de pragtéssaico; a industria de cosméticos,
porém, apresenta peculiaridades distintas da ind@gtimica, e na realidade nao lhe cabe ser
classificada como intensiva em tecnologia. De fatandustria de HPPC se beneficia dos
avancos tecnoldgicos de fronteira do conhecimedgoareas correlatas (como alimentos e
farmacos) para gerar pesquisas e desenvolvimenteeancampo especifico e, assim, lancar
novos produtos, sofrendo muito mais os efeitogatesbordamento dos avangos tecnoldgicos

criados em outras areas.

2.3.2 Origem das Industrias de HPPC brasileiras

A industria de HPPC brasileira se originou das &ias de manipulacdo, o que de certa
forma conduziu ao surgimento de varias MPMEs nessar, que cresceu e se diversificou
muito em raz&o do imenso mercado consumidor biasilBe fato, a industria de cosméticos

surgiu a partir do desenvolvimento dos conhecingengoarea da bioquimica.

% Produtos decorrentes da fus&o de préticas farrieagde cosméticos.
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Como ja mencionado, a industria quimica brasileimaecou a despontar no pais a partir das
décadas de 20 e 30. As primeiras industrias quénntarnacionais chegaram ao Brasil apos a
Primeira Guerra, com a diminuicdo das importac@esadas pela recessédo do pos-guerra. A
Unilever”’, por exemplo, uma das maiores do mundo na aredirdentos, higiene e beleza,
chegou ao Brasil em 1929, com a fundacéo da Irbé&esr na cidade de Sao Paulo, de onde
era coordenada a distribuicdo e venda de seus iprBrgrodutos, importados da matriz na
Inglaterra. A quebra da Bolsa de Nova York impdtcalidades para a importacdo e as
empresas internacionais comecaram a providencias pumeiras fabricas locais. Nessa
época, os produtos de higiene e beleza ndo faziaibo sucesso no Brasil, pois o brasileiro
nao tinha o costume de consumir produtos indugiadbs, que eram importados e
considerados caros e supérfluos. Por isso, mesmo a&oqueda dos precos e com a
implantacdo de plantas locais, era necessario mugldéwabitos dos brasileiros. As grandes
indUstrias internacionais comecam a investir pessdgublicidade nas radios e, mais tarde,
na TV, por meio da demonstracdo de produtos. Gagihatégia utilizada para a entrada no
mercado nacional pelas grandes empresas interaéida HPPC era a aquisicdo ou a fusdo
de empresas do setor de higiene pessoal, conhéotddmente, agregando a nova empresa o

know-howmultinacional e a experiéncia e a popularidadeeccado brasileiro.

A partir da década de 60, as grandes empresas lidagss comecam a diversificar suas
linhas de produtos e a adquirir marcas com gramtetpacao e tradicdo no Brasil. Nessa
época, as grandes empresas adotaram a estratégigmantacdo de mercdtigtendéncia

mundial) com o objetivo de suprir as necessidades gtupos de consumidores, para

aumentar suas vendas diversificando sua producao.

" Informagbes contidas rsite da empresa Unilever.
% Segmentacdo de mercado é o processo de dividiercadio em grupos de compradores potenciais com
necessidades, desejos, percepc¢des de valores portamento de compras semelhantes.
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De maneira geral, as grandes empresas de HPPQagidmais estabeleceram-se no Brasil
com suas linhas de produtos, por meio do fortalestmdas marcas, criacdo de raizes fortes
nos mercados locais, grande conhecimento das aslltegionais expertiseempresarial de
classe mundial. Outro fator importante foi o tralbade marketing para a mudanca dos
habitos dos consumidores, aliado a um trabalhedmentacdo de mercado, para direcionar

as ofertas dos produtos a demanda dos consumidores.

As grandes empresas nacionais do setor de perfuraacosmeéticos, Natura (Sao Paulo,
1969), O Boticario (Curitiba, 1977), Agua de ChejBelo Horizonte, 1976) e L'Acqua di
Fiori (Belo Horizonte, 1980) comecaram com operagbeito pequenas para consumidores
de poder aquisitivo de médio a alto, e se fortabgnedurante o periodo de recessao dos anos
80, gracas as politicas governamentais de proibigéoimportacbes e altas taxas
alfandegéarias. O Boticario, por exemplo, desenwehe a partir de uma farmacia de
manipulagdo no centro de Curitiba, Parang, e haja& das grandes empresas de cosmeéticos
do Brasil e a maior rede de franquias do setor @i b mundo. Nesse mesmo periodo,
algumas empresas multinacionais do setor atuartepafs, como Revilon e Yardley,
decidiram abandonar o mercado brasileiro, abrindés raspaco para as empresas nacionais.
Assim como O Boticario, a Agua de Cheiro e a L'Azdii Fiori também utilizaram como
estratégia de expansdo de mercado o sistema dpiifridil As franquias eram vantajosas,
dado o alto custo dos produtos de perfumaria e €sps e 0 baixo capital de giro de que as
empresas dispunham (FREIRE, 2002). Ja a Naturayinskeg o exemplo da empresa
americana Avon, optou, em 1974, pela estratégiseddas por meio do consultor de negdcio

(venda porta a porta). No Brasil, ao contrario dstados Unidos, essa estratégia era

9 Franquia ouranchise “método de comercializacdo de produtos ou sesvigw qual o franqueado obtém o
direito de uso de uma marca (geralmente nome caaljeiom ou sem exclusividade, e opera de acoodo I
padréo de qualidade estabelecido pelo franqueadortroca do pagamento de um determinado montante em
dinheiro (franquia)” (SANDRONI, 1999, p.252).
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direcionada para as classes de poder aquisitivadie e, portanto, agregava valor ao produto

(diferenciacao pelo servico de consultoras alémifgéeenciacdo de produto).

O inicio dos anos 90 representou para o setoratefiias de perfumaria e cosmeéticos um
periodo de reestruturacdo com enxugamento das redesao de custos e margens de lucros,
modernizacao tecnoldgica, aumento da capacidadiifpra entre outras mudancas. Apesar
de nos anos 80 ter havido uma rapida expansadotdng sssa expansdo havia sido pouco
planejada e com um sistema de controle ineficidPetanto, a reestruturacéo, decorrente da
abertura da economia brasileira, foi essencial parportar a entrada dos produtos

concorrentes de baixo custo oriundos do mercade-+aonericano.

Na realidade, essa subita expansdo da industhiP&@€ brasileira, na década de 1980, deve-
se a migracao da farmacia de manipulacéo de pequetepara a firma de pequeno porte de
HPPC® (devido & proximidade da base produtiva de amb@s$gntativa de captar um nicho
de mercado demandante desses produtos (resultamedhnca de habitos dos brasileiros), e
das medidas protecionistas implementadas pelo gowdurante a recessdo na década de 80

(favorecendo as médias e grandes empresas nagionais

2.3.3 Perfil da Industria de HPPC — Visédo Geral

Embora, os setores de higiene pessoal, de perfareade cosméticos sejam englobados

dentro de uma Unica industria, sob o nome de HBRGpresenta duas dinamicas distintas e

podem ser categorizadas em dois grupos: o grupayaae pessoal e o outro de perfumaria e

10 Na realidade, na época de recessdo, muitas MPME$RPC se lancaram na informalidade para
sobreviverem no mercado.
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cosmeéticos. O grupo de higiene pessoal tende aatnagdo mais diversificada, orientada
para um mercado de massa e, portanto necessitamanira-estrutura de grande porte com
economia de escala/escopo. Esse grupo tende a atuma estratégia denarketing
indiferenciadd”* & umamarketingdiferenciadd®?. Em ambos os casos, o mercado é visado de
maneira integral, mas superficialmente. Entretaatgrupo de perfumaria e de cosmeéticos
tende a uma atuacdo mais especializada, sendcadegsiada a estruturas de pequeno porte.
Esse grupo tende a atuar numa estratégienaléetingdiferenciado a uma estratégia de
marketingconcentradf®. Entretanto, esses grupos foram inseridos nuno(ggtor industrial

na CNAE. De fato, a diferenca entre esses grupasreoadevido a diversidade e a
heterogeneidade respectivo a cada grupo. Além ,des@inda dentro dessa industria uma
diferenca de estratégia competitiva em virtude ddepempresarial e suas caracteristicas

intrinsicas para melhor adequacéo a area de atdadd®PC.

Essa heterogeneidade também se manifesta ha mpeaksirgual as firmas atuam no mercado.
Grandes empresas internacionais e nacionais, oygaiaacao da producédo apresenta plantas
especializadas (também chamadas de concentradadjvensificadas (com economia de
escala e de escopo) dividem espaco com as mi@qaepas e medias empresas do setor que
apresentam uma atuacao focalizada, onde a espac#édi e o posicionamento em nicho de

mercado sdo essenciais para a sobrevivéncia .

191 O marketing indiferenciado é defendido pela economia de custse caracteriza pela padronizagéo e
fabricacdo em massa da inddstria, ou seja, ndonfe astratégia de segmentacdo de mercado para uma
diferenciagdo de produtos. Essa estratégia viseagmento mais amplo do mercado e os produtos se
assemelham a®mmodities, portanto, € um mercado extremamente sensiyeego.

192 0 marketing diferenciado tende a uma oferta de mdltiplos prosle variacdes de produtos, implicando
necessariamente em maiores custos e combinac@msgmstos mercadoldgicos (os 4 pés: preco, produto,
praca e promocdo — programas de marketing padesadi diferentes necessidades) distintos voltados
publicos distintos. Essa estratégia pressupde daisegmentacao de mercado.

1930 marketingconcentrado busca uma atuacdo mais incisiva ddotsegmento, ou seja é uma atuacdo mais
focada a demanda de um determinado grupo de umesggnicssa estratégia incorre em maiores risc@s poi
€ bem direcionada a um grupo de consumidores, cstoge preferéncias especificas. O crescimenioofut
da empresa estd diretamente relacionado com o ieemd de gostos, preferéncias e habitos desse
segmento.
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A opcéao por uma determinada organizacao produtpeenide de uma série de fatores (porte
da firma, competéncias tecnoldgicas, capacidadeaptendizagem, capacidade técnico-
administrativa e econdémico-financeira e desenvavito em P&D), que influenciardo sua

estratégia de crescimento, comercializacao, distdo e logistica, assim como também o uso

estratégico de ativos de propriedade intelectual.

Nesse sentido, as empresas do setor podem seficda@ss quanto a natureza de sua atuacao
em: diversificadas (fabricantes de produtos de HP®€dicamentos e alimentos, com
aproveitamento das economias de escala e de eseofabricacdo e na comercializacéo),
tendo o caso da industria de higiene pessoal; esaprespecializadas ou concentradas
(fabricantes de produtos de cosmeéticsisicto sensue de perfumaria, com solucdes

inovadoras, produtos mais sofisticados e diferelosp(MARINHO, 2004, p. 2).

Dessa forma, pode-se dizer que o padrdo competlbveetor se apresenta sob dois grupos:
de um lado, grandes empresas, geralmente intenasjocom grande capacidade técnico-
produtiva e de mercado; e de outro, empresas nems@ecializadas. Conforme afirmam

Garcia e Furtado (2002, p. 55-56):

[...] o grupo das grandes empresas produz, migweabala, abastece o mercado
local, importa e exporta, realiza pesquisa e ¢éeatibes, cria marcas e aproveita as
existentes segundo estratégias cada vez maisad&gde forma global, mesmo que
localmente segmentadas.
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A partir dai, tem-se, entéo:

a) as grandes empresas, sobretudo as empresas tranaisaem que, de acordo com o
nicho de mercado, havera:

- uma tendéncia a internacionalizacéo da producéoestaelecimento de uma planta no
pais hospedeiro, quando se tratar de atuacdo emestgs populares de mercado, cujo
tamanho e interesse em explorar o mercado loegierral justifiquem tal acédo (estratégia do
tipo market seekind’). Podem também serem consideradas as fusbes sicégsi de
empresas locais para uma internacionalizacao rapida, para aproveitamento da clientela
local, no caso da marca ndo ser conhecida no ned@uéstico. Nessa forma, serdo mais
utilizados os canais de comercializacdo tradiceong@randes redes de supermercado,
farmacias e outros). Geralmente esse tipo de cdempento estd vinculado ao setor de
higiene pessoal (Unilever, Colgate-Palmolive, Jontes Jonhson);

- uma tendéncia a importacédo de produtos, quandatse tle produtos mais sofisticados,
direcionados a classes mais altas e, portanto, waome de vendas significativamente
menores. Geralmente esse tipo de comportamentaccmmalse aos setores de cosméticos
stricto sensue perfumaria, onde os produtos possuem maior vafpegado (L'Oreal,
Shiseido, Revlon), caracterizando empresas espadab. Nesse caso, as empresas almejam
“melhorar seu posicionamento através da diferefioiag da qualidade dos produtos”
(CAPANEMA et al., 2007), onde a capacitacdo inovativa se manifastaneorporacao de
novas esséncias e fragrancias, além de novas egebalémudancas diesignde produto e
embalagem) as quais podem ser categorizadas camwaciies danarketing,segundo o

manual de Oslo (edi¢ao de 2006);

1%Terminologia utilizada por Dunning (1993) para slfisar os tipos de estratégias de filiais de esmse
estrangeiras nos mercados-destino, decorrenteavéstimento direto do exterior (IEDjnarket seeking
(motivacao voltada ao acesso ao mercado domésticpait hospedeiro, relacionada as atividades de
producdo de servicos ndo-comercializaveis, taisoceenvicos de utilidade publica, transportes erdog e
setores de comércio varejista, atacado e comé@wistrucao civil, higiene, limpeza e cosméticoajjuanto
gue resource seekingiz respeito anotivacdo relacionada com a existéncia de fontemal@ria-prima e
ligada aos setores primario e industrial com adig&s intensivas em recursos naturais.
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- uma tendéncia a subcontratacdo da producédo deadutpr local quando o objetivo da
empresa transnacional for reducdo de custos, oodquae tratar de sua fase inicial no
processo de internacionalizacao (Mary Kay, Claifghtretanto, grandes empresas nacionais
também utilizam a subcontratacdo em suas estratégiato em operacbes no mercado
domeéstico, quanto quando procuram sua internadzagalo (Natura, O Boticario).

b) No caso das empresas especializadas, sobretudBM&S/] elas se apresentam segundo
dois grupos:

- empresas formais, cujos ativos intangiveis cometgares rarketing canais de
comercializacao e distribuicdo, relacionamento coaliente e fornecedores, etc.) e a marca
sao fatores criticos de sucesso e sobrevivénamaencado. Os fatores tecnologicos, tais como
capacidade técnico-produtiva das economias de aessable escopo, tém importancia
questionavel, pois a vantagem competitiva da fiest@ na flexibilizacdo da producdo num
ambiente inovativo. Nesse caso, a caracterisesdvitl da producéo Ihe confere suporte para
atender a variacdo da demanda na preferéncia assirotdores — capacidade de resposta
rapida face ao fornecimento de produtos diferensiago nicho de mercado, implicando
numa estratégia dmarketingdiferenciado ounarketingconcentrado. Observa-se que essas
empresas nao possuem gastos em P&D, sendo obrigadasorporar rapidamente o0s
desenvolvimentos dos lancamentos do setor. Segdadoa e Furtado (2002, p.56), trata-se

de:

[...] um grande nimero de empresas especializadasegmento de cosméticos,
com reduzidas ou inexistentes capacidades indisstsiabrevivendo, sobretudo
gracas as suas capacidades mercadoldgicas. [nds& grupo que devem ser
inseridas algumas das empresas brasileiras quagmgsarticipacdes importantes
(em alguns casos muito importantes) no mercado sticnée apresentam elevado
potencial para a internacionalizacéo.

Dentro das empresas formais apresentam-se as as@ascontratadas para adaptacao da

tecnologia as caracteristicas do pais destinatéripara a politica de reducdo de custos das
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empresas contratantes.

- empresas informais, que atuam no mercado de g@mcta em precos, e expdem as
empresas de pequeno porte a influéncia de pratdeadumping podendo acarretar as
empresas formais mais organizadas, o abandono gieestos basicos e a fabricacdo de

produtos de menor qualidade.

No caso das micros, pequenas e médias empredasores de limitacdo de crescimento sao
a dificuldade de estabelecer-se uma rede de digtéi® e comercializacdo dos produtos, ou
seja, ativos comerciais, bem como o acesso adc@i@ditado para investimento e capital de
giro (GARCIA e FURTADO, 2002, p.4). Mais adianteatar-se-a de descrever as

caracteristicas das MPMEs do setor.

De modo geral, a industria de HPPC esta baseadgoadrdo de competicdo cujo cerne é o
lancamento de novos produtos, desde produtos cowasnéuncionalidades (inovacéo

incremental) até pequenas mudancas de cor e fragr@movacdo denarketing.

O lancamento e a diversificagdo de produtos sémsrda estratégia de segmentacdo de
mercadd®, em que as principais formas de segmentacdesdasoéstao relacionadas a faixa

etaria, género, raca e poder aquisitivo. Essatégtaacontribui para o constante lancamento
de novidades, quer seja na manufatura de novosuteidquer seja na manufatura de

embalagensdesigne novos materiais: papeléo, plastico ou vidro).

Cabe ressaltar que as inovagdes na embalagem wgfir@iconova funcionalidade ou utilidade

podem ser consideradas como inovacao de produjoarto que inovagdes na aparéncia do

195 0 declinio da lucratividade do mercado existeqter seja pelo aparecimento de novas oportunidades,
seja pelo declinio de velhas oportunidades, é um fdtores para segmentacdo de mercado. As novas
oportunidades podem estar relacionadas com alterdedprecos, gostos e outros, assim como velhas
oportunidades podem estar ligadas as saturacGesmdado.
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objeto caracterizam inovacdes marketing na conquista pela preferéncia dos consumidores.

Em ambos os casos, 0 setor se mostra extremanessiged a essas inovagoes.

A busca por novas matérias-primas € fundamental @aetor de cosméticos tendo em vista
que esta industria apresenta como um de seus Spitar@ovacao. Por isso, as grandes

empresas procuram manter-se proximas dos seuséoiores da industria de quimica fina.

Atualmente, a tendéncia do setor esta voltada pabasca de matérias-primas de fontes
naturais, o que favorece o Brasil, tendo em visfotencial da sua biodiversidade. Dessa
forma, as grandes empresas brasileiras tém mangado participacdo mais ofensiva em
lancamentos de novos produtos com a utilizacdo ldetgs medicinais e fitoterapicos,
baseados na biodiversidade das regides da AmaedtaaMata Atlantica, com investimento

em P&D (Natura, O Boticario e Chamma da Amazomégeeoutras).

De acordo com MAIMON (2000, p. 84), o consumidartgllizado esta mais preocupado com
0S impactos ambientais do processo de producédo nsuewm, sendo as principais

caracteristicas desses produtos: a substituicAmadérias-primas sintéticas por naturais e
renovaveis, a ndo utilizacdo de cobaias para testegbstituicdo de 6leos graxos de origem
animal por de origem vegetal, utilizacdo de emlmiagcologicamente corretas, utilizacdo de
Oleos essenciais com base na aromaterapia e dganda poluicdo da unidade fabril. Esse

comportamento comeca a se intensificar entre osucoidores brasileiros.

No mercado de cosméticos com base em produtosaigtdistinguem-se dois grupos de
empresas, segundo a mesma autora: um especiadizagoodutos naturais, utilizando apenas

insumos naturais e recorrendo a ética ambientauaapolitica demarketing como Yves



140

Rocher, The Body Shop, Biotherm, Clarins; e outvonado pelas empresas tradicionais do
ramo de cosméticos que buscam aumentar suas wdindesificando a producédo com linhas
especificas para cosmeéticos naturais, ou com &é@die aromas, corantes e vitaminas

naturais, como a L'Oreal, a Esthée Lauder, a Cia{@AIMON, 2000, p83).

Na tendéncia dos produtos naturais, podem-se @itafleos essencid’§ cuja producdo é
caracteristica dos paises em desenvolvimento, @eaidsimples tecnologia para sua
destilacdo. O Brasil exporta 6leos essenciais payzaises desenvolvidos, que agregam valor
a matéria-prima por métodos quimicos como purificagdestilacdo fracionada e outros

(MAIMON, 2000, p.76).

Ja no caso dos alcotl§ matérias-primas basicas do setor, o Brasil éhtstependente de
importacdes. Segundo Garcia e Furtado (2002, p.o43)rincipais componentes de custo das
empresas sao influenciados pelos produtos fabrscadopelas linhas de produtos. Um fato
gue pode influir nesses custos é que as empreasitelvas de cosméticos ainda dependem de
importagbes no que tange, por exemplo, a embalatgengdro utilizadas em produtos mais

sofisticados, e como ja dito, as matérias-primaschd, como os alcoadis.

Quanto a importacdo dos alcoois, ela pode ocomretachente pelas empresas brasileiras que
sdo responsaveis por todas as fases desse proaseo, tramites de embarque e
desembarque, pagamento de tributos e outras. Phé&nma tendéncia iniciada pelas grandes

empresas com filiais situadas no Brasil (Johnsdoheson, Procter e Gamble e Unilever) de

1% Os ¢leos essenciais sdo0 misturas de substancigsicas volateis, formados por uma mistura de
componentes, de consisténcia semelhante ao 6leos&m encontradas em diversas partes das plantas,
principalmente folhas e flores. A maioria destesoél possui cheiro ou aroma agradavel e por isso séo
utilizados na composicédo de fragrancias (MAIMONQ@Qp.74).

197 Os alcodis utilizados nesta indGstria séo os #cgaxos, que sdo produtos derivados de gordutasos
vegetais, principalmente do 6leo de coco e do sebdendo também ser extraidos do 6leo de palma e do
0leo de palmiste oriundos do dendé (ALLINGERal, 1985).
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terceirizar esses servicos, devido a exposicacaslddiais ao mercado internacional e a
desvantagem que elas obtém por causa do ambistitadional brasileiro (deficiéncias como
baixo grau de institucionalizacéo das atividadesatedenacao e controle, e regulamentacao
precaria da atividade empresarial) (MOTTA, 200823). Essas empresas subcontratadas séo
responsaveis por todo o tramite de importacdo,edesoedido ao fornecedor, até o processo
de transporte entre os paises, passando pelazbegali dos produtos, proporcionando as
empresas-clientes reducao de custos e seguramssodgie, 0 que Ihes permite se dedicarem

mais ao seu negocio principal.

Segundo Motta (2008, p. 65), o fluxo de importadas alcodis € o seguinte: emissao do
pedido pela industria de cosméticos ao fornecedon fornecedor manda o pedido ao
aeroporto ou porto para embargueea mercadoria chega ao porto ou aeroporto de destin
estoque da mercadoria em armazeéns alfandegarioe owedrrem a conferéncia da
documentacéo e os procedimentos aduanei#osom a chegada dos documentos originais
inicia-se o desembaraco alfandegariopagamento de impostos e taxas e emissdo de novos
documentos— a mercadoria é desembaracada e pode ser entreglierde— armazém da

empresa terceirizada ou da prépria indUstria satite.

Os ativos comerciais, quais sejam, marca, canauaeercializacéo e distribuicdo também
assumem papel relevante nesse setor (GARCIA e FORTA2002; CAPANEMAet al,

2007; GARCIA e SALOMAO, 2008).

Segundo MAIMON (2000, p. 80), @ore businessle uma empresa de cosméticos e perfumes
brasileiros é anarketingde sua marca. Isso ocorre porque a grande maiasi@mpresas do

setor ndo realiza pesquisa e desenvolvimento, ensiwas roupagens para produtos ja
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existentes, isto é, trabalha a apresentacdo dafar@d consumidor final (diferenciacdo na
embalagem). Quando ha diferenciacdo de texturagraincias e esséncias, resultando na
oferta de novos produtos com caracteristicas @spocorre a geracdo de inovacdes de

marketing podendo em alguns casos até se configurar emnavacao incremental de fato.

A heterogeneidade do setor também esta preseniidinacdo dos canais de comercializacao
e distribuicdo dos produtos cosméticos. O porteresapial, a natureza da estrutura produtiva
da empresa e o nicho de mercado entre outros $affomanceiros, econdmicos e gerenciais)

condicionam 0s comportamentos desses canais.

Segundo Capanened al (2007, p.141), os canais de comercializacadaatibs no pais pelas
empresas de HPPC sao: vendas diretas (porta g,pedas de lojas franqueadas, e os canais
tradicionais (supermercados, farmacias, lojas deartiemento, lojas especializadas em

cosméticos).

A estratégia de vendas porta a porta tem cresaidpais em virtude da possibilidade de
complementacao da renda familiar. De uma manena ge produtos de higiene pessoal com
pouco valor agregado sé&o vendidos nos canais th#odigdo tradicionais (supermercados,
lojas especializadas ou drogarias). Enquanto querodutos diferenciados, geralmente
cosméticosstricto sensuwe perfumaria, dependendo da estratégiandeketingda empresa,
podem ser veiculados através das vendas diretan, a® consultoras de beleza ou
revendedoras, estreitando o relacionamento comonsumidores, ou por intermédio das
redes franqueadas, ou seja, em lojas de vendasescldos produtos de marca. Ha também
outras formas de venda citadas pelos autores:ip&met por correio e meios que nao

envolvam as formas convencionais do setor, incdusistabelecendo um canal direto para
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distribuicdo do produto via mala direta.

Quanto a distribuicdo de produtos cosméticos, @ik pcorrer de forma direta ou indireta. Na
distribuicao direta, ndo ha uso de intermediaridseeo fabricante e o consumidor final e, por
isso, a tendéncia € um maior controle das ativelade caso da distribuicdo indireta ha os
intermediarios, que encarecem 0 processo, entoefaysibilitam uma cobertura territorial
maior dos produtos pela empresa. Assim, o disttdyufica responsavel, na maioria dos
casos, pela montagem, pelo armazenamento e pegptrde dos produtos aos representantes
comerciais. Para a distribuicdo feita por represgnst comerciais no exterior, acrescenta-se a
fase do desembaraco alfandegéario dos produtospapes ser feito por um parceiro local ou
por um distribuidor local. A tendéncia atual, corj@o mencionado, € que ocorra a
especializacdo desses servicos logisticos paraaquedUstria possa se concentrar nas

competéncias centrais da empresa (MOTTA, 2008} ). 6

Assim, esquematicamente, as seguintes formas théudigdo podem ser apresentadas, no
ramo de cosméticos:
a) distribuicdo direta: industria> revendedor pessoa fisica/pequenos e grandesstaseji

e atacadistaAnchise— consumidor final;

Neste caso, a estocagem dos produtos € feita pdiastiia ou pelos representantes

comerciais.

b) distribuicdo indireta: indUstria> distribuidor (que distribui para varias empresas d
mesmo ramo) — revendedor pessoa fisica/pequenos e grandes stasejie

atacadistaffanchise— consumidor final;
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Em caso de exportacdo, as figuras dos agentedidogi® dos distribuidores locais sao
inseridos no processo. Assim, a distribuicdo indiceorre da seguinte forma:

c) distribuicdo indireta: industria— distribuidor brasileiro (que distribui para varias
empresas do mesmo ramo)/agente de servicos logislistribuidor local— revendedor

pessoa fisica/pequenos e grandes varejistas @staskanchise— consumidor final;

No Brasil, o setor de cosméticos, quanto aos caleadistribuicdo, apresenta dificuldades de
infraestrutura dos sistemas de transporte e de mioag#o, principalmente devido a sua

grandeza territorial e a heterogeneidade regional.

Por altimo, nesse panorama geral da industria deG{B importante mencionar que o setor €
bastante influenciado pela renda da populacao, aujoento tem como consequéncia direta
um aumento das vendas de produtos cosméticos (GRBEURTADO, 2002, p.30). Isso

pode ocorrer pelo fato de grande parte dos prodigosiPPC, especialmente cosméticos

stricto senste de perfumaria ser considerada supérflua.

As novas oportunidades para a industria de cosos&i#o a mudanca de habito da cultura do
homem brasileiro, que passou a ser mais zelososcanaparéncia (associacado dos cuidados
da indastria de HPPC com a boa aparéncia é umasidade dos tempos contemporaneos), o
nicho de mercado para pele negra e a maior pati&pda mulher na economia e na renda

familiar.
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2.3.4 Uso da propriedade intelectual como estratégpara as empresas de cosmeéticos

A propriedade intelectuf na industria de HPPC assume o papel tanto deadifpgla
transferéncia de tecnologia, via licenciamentor(jesao de uso por terceiros), cessao (venda
de direitos)franchise(modelo de negdcio estruturado, sob regras comisatestritas de uso)
etc., como de direito de exclusividade de explaragiostrando-se apta a ser utilizada como
elemento de barreira de mercado. O viés adotadendepa da politica implementada por
cada firma na geracao de produtos inovadores eul@arte (fator restritivo para acesso ao
crédito, capacidade de expanséo técnico-produtivaacesso a P&D e ao sistema de
propriedade intelectual, dentre outros), além dareaa legal ou ilegal de atuacédo das micros,

pequenas e médias empresas do setor.

2.3.4.1 Aspectos econdmicos e juridicos da propdedntelectual

Economicamente, a propriedade intelectual reprasemia expectativa de ganho futuro, na
medida em que o conhecimento intangivel possa m®p@ado. Assim, 0 conhecimento
protegido torna-se um ativo intangivel e passivel @bmercializacdo entre agentes
econdmicos no mercado. Essa perspectiva permitawmento de op¢des de negdcios e de
posicionamentos empresariais, além do aumento depetdividade entre 0s agentes

econdmicos.

198 Os direitos de propriedade intelectual tém o tfotdie recompensar o esforco inovativo e os investios
econdmicos, em troca da disponibilidade do novaytmno mercado e da descricdo detalhada da invenca
para asua reprodutibilidade (apés a extincdo do direiéo exclusividade), como beneficios sociais e
econdmicos a sociedade que os concede. Assimcagd@sda tecnologia embutida na invencao concede a
propriedade intelectual o carater de instrumenttratesferéncia de tecnologia, o que tende a catniara
o desenvolvimento econémico do pais que a condéadecontrapartida, a exploracdo econdmica exclusiva
temporéaria da invencdo permite, além do ressar¢omee investimento, a subvencdo de pesquisas e
desenvolvimentos (P&D) futuros. Na realidade, desi® de propriedade intelectual encerra em seu bojo
duas proposi¢cBes, a principio antagbnicas, cujarndlibicia dependerd do enfoque estratégico de seu
articulador.
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Juridicamente, a propriedade intelectual conferseapdetentor o direito de exclusividade da
exploracdo econdémica, num determinado mercado. @issiko de propriedade intelectual
temporal confere aos agentes econémicos a seguytaidiaa para realizar as associacoes, e
as parcerias para o desenvolvimento de novos condeios, e 0 aperfeicoamento dos ja
existentes, mediante clausulas contratuais deredaaras, tanto para os deveres quanto para
as obrigactes entre as partes. Os ativos baseadoenhecimento ganham suporte juridico

nas relacdes econdémicas.

O escopo de protecao de propriedade intelectuaimasiadamente amplo, compreendendo os
ramos dos direitos autorais, da propriedade indlistide protecdesisgeneris Para o estudo

do setor de HPPC, utilizar-se-4 somente o enfoquelikito de propriedade industrial e,
somente o0s instrumentos mais utilizados pela indiste HPPC serdo mencionados e
definidos, de acordo com a Lei de Propriedade nidiisn®. 9279/96. O direito de
propriedade industrial também apresenta a mesmalad@ quanto aos seus propdsitos, ou
seja, seu uso pode ser tanto restritivo, quantpearativo, sendo dependente da estratégia de

seus articuladores.

Nesse sentido, em termos de propriedade industriagireito de exclusividade pode se
constituir em um verdadeiro instrumento de barreitge limitagdo da concorréncia. Assim, o
exercicio desse direito tende a proporcionar aepéat da inovacdo no mercado, e a gerar a
maior possibilidade de retorno para os seus tésl@m caso de sucesso, impedindo que a
concorréncia parasitaria, via copia do esfor¢atiwnados titulares, ascenda ao mercado sem

punicao.
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Entretanto, a propriedade industrial também possuiviés de cooperacao e de difusdo da
tecnologia entre os agentes econdémicos, na meddgue fornece o aparato juridico as
relacdes entre as partes para promover parceridesemvolvimento de novos produtos com a
participacdo da iniciativa privada, centros de pesg universidades e outros agentes. Além
disso, ha instrumentos em lei que asseguram a g&mide uso para a exploracdo de

tecnologia por terceiros, mediante pagamentmyaltiese termos contratuais.

2.3.4.2 Escopo da propriedade industrial

Os instrumentos de propriedade industrial maigatlbs pela industria de HPPC sao: patente
de invencéo (PIl), patente de modelo de utilidad&)Mlesenho industrial (DI) e marcas,

engquanto que as relagdes contratuais mais comutisepdes aos contratos de transferéncia
de tecnologia séo os licenciamentos de direit@gber: patente, marca e desenho industrial.

Nos contratos de aquisi¢cdo de tecnologia, a maatididnais comum é a franquia.

As patentes de invencdo séo titulos de propriedatirgados pelo Estado para garantir o
direito exclusivo de exploragdo econ6mica da infiensendo sua concessao dependente do
atendimento dos critérios de patenteabilid@tleque sdo: novidade, atividade inventiva e
aplicacao industrial (Lei de Propriedade IndustddlPIl - 9279/ 96, art. 8°). A duragéao de
exclusividade de direito extingue-se apds o praz@@ anos. Esse instrumento é utilizado
pela maioria das industrias manufaturadas e dest¢ina protecdo de produtos e processos
industriais. As vezes, algumas dessas indUstrissopor ndo protegerem Seus Processos

industriais por direitos de patentes e, assimzati otrade secretou seja, o sigilo industrial,

1990 critério de novidade pressupde matéria ndo adeeho estado da técnica, ou seja, matéria inteirm
nova em ambito mundial. A atividade inventiva destse a qualificacdo da matéria nova, ou seja,térima
ndo podera ser Obvia e evidente para um técnicassointo, pressupondo a interferéncia intelectual
significativa para obtencéo de efeito técnico ndvaplicagdo industrial significa que a invencéoelser
reprodutivel industrialmente.
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sendo o contrato de confidencialidade, a praticameycado. Nesse caso, o sigilo é
dependente da capacidade da firma de preservdlessa condicdo. No caso dos estudos
concorrentes desvendarem tal processo, eles pdile@-lo, sem nenhum impedimento legal
no mercado, ja que wade secretndo goza das restricbes legais referentes aasodige

propriedade industrial.

Os modelos de utilidade aplicam-se somente aoufme@ estdo condicionados também aos
critérios de patenteabilidatd® a saber: novidade, ato inventivo e aplicac&o stréal (LPI

9279/ 96, art. 9°). Esse instrumento de protec8bndese as inovacdes incrementais, ou seja,
esta relacionado as melhorias funcionais dos abjéara o modelo de utilidade, o prazo de

protecao € de quinze anos.

A protecdo por desenho industrial somente abrasgaracteristicas ornamentais dos objetos
— forma pléstica distintiva, ndo contemplando mod{fdes técnicas ou funcionais. Segundo a
LP1 9279/96, art. 95, o DI - Desenho Industrialaéférma plastica ornamental de um objeto
ou conjunto ornamental de linhas e cores aplicadmgroduto, proporcionando resultado
visual novo e original configuracdo externa, queasde tipo de fabricacdo industrial”’. O
registro de DI concede protecdo de 10 anos, sethddidas trés prorrogacdes de cinco anos,
totalizando um tempo méximo de prote¢céo de 25 df&se instrumento (DI) é utilizado para
conferir diferenciacdo ao produto, ou seja, propoa uma infinidade de propostas (estilos
pessoais, culturais de adequacdo as necessidaédésassde diversos individuos em suas
respectivas sociedades) aplicadasdessgnsdos objetos, de acordo com 0s anseios e gostos

dos diferentes grupos de consumidores.

110 Esses critérios sdo semelhantes aos critérioatéatpabilidade de invenc&o, exceto pelo ato iiw@nd ato
inventivo inviabiliza a concesséo de direito exslas matéria comum e vulgar para um técnico nardes
ou seja, ndo pode ser uma combinacdo direta eatws. fDeve haver a intervencdo do esforgo inventivo
criativo e proprio do proponente.
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As marcas sao signos destinados a identificargemrie/ ou conferir distintividade entre os
demais concorrentes do mercado aos produtos aaquapsstas. Assim, as marcas podem ser
palavras, signos ou simbolos que identificam er@ifgam um produto e/ ou servicgo.
Segundo a LP1 9279/96, art. 122 “sdo suscetiverggistro como marca os sinais distintivos
visualmente perceptiveis ndo compreendidos nabipdess legais”. As proibi¢cdes legais sdo
descritas pelo artigo 124 e se destinam, basicanant uso de brasdo, armas, medalhas,
bandeiras, monumentos oficiais, publicos, nacioeaestrangeiros, além de qualquer sinal
contrario a moral e aos bons costumes, designacédmlias de entidades publicas e outros. A
protecdo € restrita ao signo visual. Quanto ao ¢emp protecdo, a marca € 0 Unico
instrumento da propriedade industrial que mediantea renovacdo de 10 em 10 anos
apresenta protecao atemporal, ou seja, se pempetoago do tempo desde que haja prova de
seu uso. Essa protecdo atemporal vincula-se amtdenpso da marca no mercado e, também
ao fato desse signo identificar um agente respehgi@lo seu uso e, portanto, se constituir
num elemento de reputacdo de mercado, cuja repuéacanstruida ao longo do tempo em
decorréncia do relacionamento com os consumidéasgcedores, distribuidores, parceiros

enfim com a sociedade.

A Lei de Propriedade Industrial 9279/96 estabeleegos instrumentos para viabilizar o
mercado de transferéncia de tecnologia e de coafieegido dos ativos de propriedade
industrial, sendo 0os mais comuns na industria dBG{Mo que tange aos direitos: a cessao
(venda dos direitos de exploragdo econdmica) eemdiamento (permisséo de uso), podendo
ser aplicados em patentes (Pl e MU), marcas e desendustriais (DI). Quanto a aquisicdo

de conhecimento, a franquia é o instrumento madajsmas ha também as modalidades de
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fornecimento de tecnolodid (FT) e prestacdo de servicos de assisténcia #caic

cientifica? (SAT).

A franquia implica o pagamento deyalties pela concesséo temporaria de direito de uso de
marcas, além de outras formas de pagamento, azertadre as partes, para a prestacédo de
servicos de assisténcia técnica. Os servicos distéagsa técnica podem vir ou nao

acompanhados de outra modalidade de transferéadiecdologia necessaria a execucao do

objetivo.

2.3.4.3 O uso da propriedade industrial e as eraprés HHPC

Geralmente, empresas que adotam estratégias afsnsivejando a lideranca de mercado,
utilizam o Sistema de Propriedade Intelectual,aa@mo barreira (patenteamento), quanto
como difusdo tecnoldgica e transferéncia de tegml@icenciamento), e ainda como banco
de dados estruturado da evolucdo tecnolOgica pesgupsa e observacdo estratégica dos
movimentos dos seus concorrentes no mercado, vigaramento dos depdsitos dos pedidos

de patente.

O investimento em um instrumento de protecéo arfgdg@de intelectual necessita de recursos

e de gerenciamento, 0 que onera 0 pequeno empresarn orcamento limitado para investir

10 FT é destinado a conhecimentos e técnicas n@arados por direitos de propriedade industriatiiczdos
a producéo de bens industriais e servicos.

1120 SAT édestinado a obtencdo de técnicas, métodos de piaerjo e programacéo, pesquisas, estudos e
projetos relacionados a execucéo ou a prestacderdigos especializados. Esses servicos de prestiaca
assisténcia técnica e cientifica, desde que reladiws com a atividade-fim da empresa ou com agp@st
de servicos em equipamentos e/ ou maquinas na@xi@companhados por técnico brasileiro, e/ ouleles
que gerem qualquer tipo de documento, podem ssfvedsde registro no INPI.
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em capacidade técnico-produtiva e, a0 mesmo tesmppreender uma politica de marcas,
patentes, pesquisas e outros. Dessa forma, essasam vé-se obrigado a trabalhar com um
publico sensivel a preco e influenciavel pelos beiws financeiros dos produtos ofertados.
Geralmente, o pequeno empresario tende a se pumiom mercado de concorréncia por
preco, sem ou com pouca diferenciacdo, ofertamddupos tipocommodity Por isso, 0s

ativos complementares para as MPMEs séo decisiams gua sobrevivéncia, assim como

empreender uma gestao operacional enxuta no setéPEC.

Na realidade os ambitos da difusdo e da exclugleidda propriedade intelectual estdo
diretamente relacionados as abordagens juridicaoadeiica, e a forma de atuacdo da
empresa no mercado. Correa (2067rata das duas eficiéncias econdémicas proporcamad
pelos direitos de propriedade intelectual: a eficié& estatica, relacionada a disponibilizacéo
do conhecimento a sociedade com o mais baixo castoeficiéncia dinamica, referente a
geracdo de novos produtos e processos, baseadgsedes investimentos que precisam ser

recompensados e incentivados, e que geram tamh#éfidies a sociedade.

As grandes empresas do setor de HPPC utilizam dregomente os ativos de propriedade
intelectual, patenteando seus produtos (novas féghe processos inovadores, bem como
registrando suas marcas e os desenhos industasismbalagens. Além disso, utilizam
segredos industriais para guardar suas formulamicps e processos mais estratégicos.
Realizam todo tipo de contrato de transferéncigedeologia como licenciamento de uso de

marca e de patente, assim como aquisicdo desges dé outras empresas, principalmente de

113 A grande questdo colocada pelo autor é como ¢ancil geracdo de inovacdo que demanda altos
investimentos e a disseminacdo a longo prazo (apvsempo de exclusividade do inventor), com a
disseminacdo desse conhecimento para a sociedaderenprazo, com baixo custo. O autor afirma, ajnd
gue os direitos de propriedade intelectual sdoagpama forma de apropria¢do dos resultados da P&B,
dependendo da tecnologia e do setor envolvidoso®unétodos podem ser mais relevantes para os
inovadores.
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compostos quimicos sintetizados e principios atiidsssa forma, as grandes empresas
conseguem articular mais facilmente seus ativosmasmo tempo em que possuem mais

condicOes de investir na protecdo da propriedae&ettual.

As MPMEs, entretanto, tendem a realizar inovacdesndrketing (logistica, distribuicao,
comercializacdo, acdes aearketing relacionamento com cliente, fornecedor e outrAs).
alteracbes no produto se configuram a partir daolegia madura, em torno de bases pré-
existentes com adicdo de algumas fragrancias, @asén principios ativos, tendendo a uma
nova apresentacao visual do mesmo produto. Nestidgendo ha a preocupacaopriori,
com desenvolvimento, nem com melhoramentos funigamas produtos. Algumas pequenas
e medias empresas desse setor tendem a operaralborias funcionais e adaptabilidade dos
produtos, de acordo com aspectos climaticos e deédogs, caracterizando um viés de

inovacao incremental.

Conforme Capanemat al (2007, p.146-147), ao contrario da indastria fcéutica, o
patenteamento de produtos na industria de HPP@aisa a poucas empresas, as maiores,
que tém condi¢cdes de colocar no mercado um cogmétim uma nova funcionalidade,
composto por um novo principio ativo sintetizadbfiaralmente, ou originado de um novo
processo que possibilite a utilizacdo de um extvatgetal ou animal novos, ou mesmo uma
nova embalagem com uma nova funcionalidade. O Hesedustrial de embalagens também
se restringe as grandes empresas internacionaizawha raras excec¢des entre as MPMEs.
Segundo esses autores, a maioria das empresasabdseeenciacdo da embalagem para se
inserir na dindmica inovativa de lancamentos deosoprodutos, buscando a fixacdo de

identidade de marca.
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Quanto a gestdo de marcas, as grandes empresamgualiticas de extensdes de marcas,
licenciamentos e variedades de marcas propriagcisamente no Brasil, as empresas do
setor de HPPC utilizam a “monomarca”, principalneeat MPMESs do setor, o que dificulta a
penetracdo dessas firmas no mercado internaciBstds empresas menores nao procuram
investir em politica de marcas, tendo em vista guseu publico visa qualidade/preco, por
desconhecimento do grau de retorno no mercadaat|pelftica pode Ihe conceder, e por falta

de recursos para investir.

De maneira geral, as MPMEs tém tanta dificuldade agrotecéo dos ativos de propriedade
intelectual, quanto com os investimentos, além alecp conhecimento sobre o assunto. No
levantamento com as MPMEs do setor de cosméticoBadana para este trabalho, foram
realizadas as buscas de patentes, marcas e desedbesiais nos Bancos do INPI, e
constatou-se que o depdsito de patentes € quasstémee. HA maior quantidade de marcas e
de desenhos industriais registrados. Esse resuttadobora a ideia de que as MPMEs
brasileiras pouco realizam pesquisa e desenvoltortennoldgico. A sua atividade de criacédo
estaria limitada a novas formula¢cdes com compastdstizados e bases ja existentes, assim
como a adaptacdo de produtos ao consumo local. am@ o desenho industrial das
embalagens seriam formas de auferir diferenciagcealis produtos, perante o publico

consumidor, sendo estratégias mais voltadas astimkide médio porte.

Cabe ressaltar, dessa forma, que em razdo das sampideres transnacionais lancarem
tendéncias e serem detentoras de patentes, elagensegma estratégia também de
encurtamento do ciclo de vida dos produtos. Assimmomento em que sdo imitadas ou
ameacadas por produtos substitutos, mesmo qudoceais de comercializagdo, ndo tenham

protegidos seus produtos por meio de instrumergge@priedade intelectual, estardo sempre
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a frente no mercado.

2.3.5 Mercado Internacional e Dindmica Setorial Glbal

A internacionalizacéo da industria de HPPC sedugiea engendrada pela industria quimica.
Como essa industria se beneficia dos avancos deeiir@ dos outros ramos da industria
quimica e de areas correlatas, o aporte de capiaulado a producdo, no que tange a
pesquisa e ao desenvolvimento, € menos expressigoealna industria quimica. Como ja dito
anteriormente, a industria de HPPC é um caso tijocefeito de transbordamento (irradiacéo

horizontal da inovacgéao).

No cenario internacional, a industria de HPPC @atarizada por um mercado ditado pela
dindmica empreendida pelas empresas transnacianaigjarias de paises desenvolvidos,
decorrentes de infraestrutura basica consoliddelzada capacidade técnico-produtikagw-

how, capacidade tecnoldgica e de desenvolvimentondazdinovativa e dominio dos ativos
comerciais, tais como marcas proprias, canais déribdiicio e logistica. Dentre o0s
anteriormente expostos, o0s ativos intangiVéisio os fatores criticos de sucesso, ou seja, 0s
principais fatores de competitividade. Dessa formasses conjuntos de competéncia e

capacitacao especificas asseguram a sustentabilidagrocesso competitivo.

Segundo Garcia e Salomao (2008, p. 8), essas granaeresas transnacionais de HPPC séo

114 Os ativos intangiveis podem ser os passiveisategdto por instrumentos de propriedade inteleetus ndo
passiveis de protecdo por esses instrumentos (&xesggredo industrial, comercializacdo, logistea
marketing relacionamento cliente, fornecedores e outrom)ds a vantagem competitiva decorrente da
articulacdo desses ativos intangiveis.



155

0S principais atores internacionais e atuam em gessegmentos de cosméticos, perfumaria
e higiene pessoal, e podem ser alvos de uma es&raté diversificacdo das atividades de
firmas de industrias correlatas, e de outras afaasdustria quimica, tais como farmacéutica
e alimenticia. Essa estratégia de diversificacdmipe o aproveitamento das economias de
escala e de escopo, assim como dos canais de calimag&o, distribuicdo e pesquisa. Isso se
deve a proximidade da base técnico-produtiva, onada pela forte interface entre essas
areas. Muitas vezes o fator de competitividadedee®m resultados obtidos em areas

correlatas (industria farmacéutica e de cosméticos)

Outra caracteristica € a manutencdo dos laborat@#o pesquisa e desenvolvimento nos
respectivos paises de origem, ou seja, concentralogatriz, 0 que indica que essa industria
raramente adota estratégia de desconcentracacsftosos de desenvolvimento de produto.
Na verdade, a concentracdo das atividades inosgatigamatriz constitui uma forma de
protecdo do padrdo inovativo agressivo, traduzido lpncamentos de novos produtos,
corroborando para uma estratégia de segmentacéeer@do e, também, num refor¢co da
identidade da mart® (como fator visivel e aglutinante de todas as sigeempresa e como
fator de penetracdo de seus produtos no merca@gssaNndustria, a origem do capital da
empresa dita a direcdo da estratégia do esforgmativo em diregcdo ao pais de origem,
ampliando e reforcando a ideia de protecdo do $®o @tangivel, também ligada as
competéncias especificas dessa industria, assiro acrapacidade de geracdo de emprego e

renda desse setor.

Na realidade, e segundo Gongalves (2002), o proassnternacionalizacdo da producgao e

15 |dentidade da marca é um conjunto Unipassociacdes que um estrategista de marca alrisej@ manter.
As associacdes representam o que a marca queedipplicam uma promessa dos membros da organizagéo
ao cliente. A identidade de marca estabelece ulagée entre a marca e o cliente, dando origemaesl
baseados em beneficios funcionais, emocionaisa@tdexpressao do cliente (Aaker, 1998, p. 68).
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de outras atividades pode ocorrer de trés manegmrtacdo de bens, licenciamento de

ativos e investimento direto do exterior (IDE).

No caso das exportacdes de bens, as grandes emintesaacionais abastecem os mercados-
destinos por intermédio de unidades produtoras esdredas nos paises desenvolvidos,
situadas em seus respectivos paises de origem. éEsseipico caso dos produtos mais

sofisticados de menor expressédo no mercado doméstic

No caso do licenciamento, trata-se de uma esteatigyidifusdo/cooperacédo e de penetracéo
de uma dada tecnologia, produto ou servico no rderddesse caso, 0s ativos intangiveis de
propriedade industrial sdo os frutos do objeto amearcializacdo e geram o pagamento de
royaltiesdo licenciado ao licenciante, por meio de umagBglacontratual entre as partes.

Ja o processo de internacionalizacdo caracteripatio IDE € uma estratégia tipoarket
seeking cuja forte motivacdo é o acesso aos mercadoss|@aegionais, desde que a
demanda local ou regional esteja dentro de nivaiea@nicamente viaveis. Nesse sentido, a
desconcentragdo produtiva sé ocorre na preseneacdda de producdo no mercado-destino.
Uma das estratégias de penetracdo no mercado doon@sdrre por intermédio de fusbes e
aquisicdes de empresas ja instaladas no pais eisped fim de consolidar posicdes e se
beneficiar da marca e de canais de comercializdighidbuicao ja constituidos. Outra opgéo é
a implantacdo de uma unidade produtiva propria,seja, uma filial. Nessa logica, as
empresas tentam primeiramente estabelecer, nosadesrdestino,suas marcas préprias e
canais de distribuicdo e de comercializacdo dodupos. A estratégia de internacionalizagédo
da producéo e articulagdo dos ativos de comeragdiz, distribuicdo e logistica maximizam
as vantagens competitivas nos paises hospedes@s @eterminantes para o sucesso. Nesse

caso, uma caracteristica desse processo é o hiaedode exportacdo da producdo, j4 que o
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foco era o acesso ao mercado interno e/ ou regiG@aab o nivel de demanda néo justifique
uma implantacdo de uma unidade produtiva, entaoternacionalizacdo far-se-a por

exportacdo de bens e/ou licenciamento.

No caso ainda de IDE, a internacionalizacdo dasdgiaempresas pode se dar ou nao via
estabelecimento de um centro de pesquisa e desenenoto de produtos nos paises
hospedeiros, mas, em regra geral, as atividadenalesse a adaptacdo dos produtos
desenvolvidos na matriz, uma vez que o uso destigesaé fortemente influenciado por
fatores climaticos, tipo de pele e padrbes cukulacais, incrementando, dessa forma, a
competitividade de seus produtos no mercado domoesteralmente a implantacdo de uma
planta produtiva em paises hospedeiros encontvansalada a um centro de pesquisa e é
caracterizada por concessdo de licenciamentgoiot venturé'®. No Brasil, as empresas
transnacionais nao realizam pesquisas e nem gsigfoficativos no desenvolvimento de
novos produtos. Segundo Garcia e Salomao (2008),pném mesmo ha a adaptacdo de
produtos globais ao mercado local e praticamenggistem empresas com laboratdrios

corporativos voltados para atividades de desenweto.

A dindmica setorial global retratada acima estaaderdo com o0s quatro estagios de
internacionalizacao da firma apontados por Ande{$883):

a) primeiro estagio: caracterizado por movimentos xfgapsao esporadicos, ou seja, de
carater eventual e ndo regular;

b) segundo estagio: caracterizado por exportagBesirermédio de contratacdo de

18 30int Venture expressdo em inglés que significa ‘unido de riscalesigna o processo mediante o qual
pessoas, ou, 0 que é mais frequente, empresass®@eaan para o desenvolvimento e execucao de uj@tqro
especifico no ambito econdmico e/ou financeiro. {ond venturepode ocorrer entre empresas privadas, entre
empresas publicas e privadas, e entre empresasgsiblprivadas nacionais e estrangeiras. Duravigéacia

da joint-venture cada empresa participante é responsavel pelidéata do projeto. No caso brasileiro, esta
modalidade foi estimulada especialmente duransnos 70, envolvendo empresas privadas nacionasesas
estatais e empresas estrangeiras” (SANDRONI, 1929%15).
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representantes nos mercados-destino, onde a entpnegaeresse em atuar;

c) terceiro estagio: caracterizado por coordenacadatidades de comercializacédo e
logistica de distribuicdo via estabelecimento da gobsidiaria; e

d) quarto estagio: caracterizado pela implantacdonde unidade produtiva, seguida ou

nao de laboratoério de desenvolvimento de produto.

As grandes empresas, por meio de IDE, introduzeas plantas no Brasil para terem acesso
ao mercado local/doméstico e ao regional/MERCOS(Jtom produtos de uso generalizado
de HPPC (praticando economia de escala e escoabngate relacionados com produtos de
higiene pessoal); enquanto que os produtos mastisafios sdo providos via importacdo da
matriz, como € verificado nas estratégias das esapre'Oreal e Shiseido entre outras. Cabe
destacar que a Shiseido e a Mary Kay néo possuoatades produtivas no Brasil, e somente
realizam atividades comerciais: escritorio de regméacdo e promocao. Essas duas empresas
de pequeno porte sdo especializadas nos segmeai®safisticados do mercado, utilizando

uma estratégia de foco e diferenciagéo.

As grandes empresas transnacionais na industri@siaéticos apresentam sua organizagao
produtiva de duas formas:

a) acao concentrada/especializada: Revlon, L'Oredahisefflo. Essas empresas possuem
atuacdo expressiva em produtos cosmeéticetsicto sensu e perfumaria, com
complementaridade em segmentos onde haja sineglgaante com a atividade principal
(énfase na atividade produtiva e tecnoldgica nastich de cosméticos, ou seja, 0s produtos

tendem a ser mais sofisticados — escala de prodrgr@oimportancia relativa inferior aos

117 Nesse caso, o Estado do Parana foi privilegiadospa posicdo geografica (proximidade com os demais
paises que compdem o0 MERCOSUL).
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atributos de diferenciacédo (capacidade de inovagi@sjgnde embalagem, incorporacao de
novas fragrancias, esséncias e outros;

b) acao diversificada: Unilever, Procter e Gamble dg&e-Palmolive. Essas empresas
atuam em atividades de higiene pessoal, perfunfarimacéutica e alimentos. Dessa forma,
elas podem se beneficiar das economias de esadaescopo de areas correlatas tanto na

manufatura quanto na comercializagéo.

De fato, essas grandes empresas, sobretudo asqresdde produtos de higiene pessoal, tais
como Unilever, Procter e Gamble e Johnson e Joh$ertam produtos de uso generalizado
de HPPC, cujo volume de producéo seja expressi@e@ddnomia de escala de producao e de
comercializacdo, pois sdo produtos situados nomesps finais da demanda, os quais
proporcionam maior competitividade a firma. Este fadica que essas empresas transferem
para o Brasil seus processos produtivos mais ssnpleconcentram a fabricacdo de seus
produtos diferenciados e esfor¢os de pesquisaendasimento nos paises de origem, onde
se encontram instaladas suas matrizes (GARCIA eTAIR, 2002, p.23). Os produtos que
apresentam elevada escala de producdo sdo xammasmdecionadores (produtos para

cabelos); cremes dentais e escovas (higiene tredt)as e absorventes, entre outros.

Como ja mencionado, o padrao de competitividadereemglido pelas grandes empresas
transnacionais do setor, e mesmo as grandes nagidnaseia-se no tripé: densa estrutura
técnico-produtiva, investimento em P&D (desenvobiino e langamento de novos produtos)
na matriz, e ativos comerciais (marca, canais silliicdo e de comercializagdo), os quais
Ihes permitem estabelecer tendéncias em fragrameciastilos. Geralmente essas grandes
empresas transnacionais adotam estratégias ofergieaséo caracterizadas por se antecipar

as acgbes dos concorrentes, ou seja, investem is@dividmente em pesquisa e
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desenvolvimento para introduzir novos produtos rercado, tendendo a um padrdo de

inovacao radical.

As industrias nacionais de HPPC, dos paises emmwdsenento, assumem o papel de
coadjuvantes, ou seja, destinam-se ao atendimeogo ntercados locais, sobretudo as
MPMEs. Conforme o exposto acima, em geral, as MPWMEscionais tendem a adotar as
estratégias de foco e de diferenciacéo, ou sej@specializacdo em determinado nicho de
mercado, como decorréncia da estratégia global abmoenia de escala de producéo
empreendida pelas empresas transnacionais, cugalugbio de uma unidade produtora no
pais hospedeiro esta vinculada a manufatura deifm®de uso mais generalizados (interesse
no tamanho do mercado domeéstico). Na realidadstiratégia de diferenciacdo encontra-se,
geralmente, relacionada a manufatura de produtaseteborados, onde a constru¢cdo de uma
marca é um ativo que podera agregar maior val@raeduto. Nesse sentido, a capacidade da
escala de producdo ndo é tdo determinante paranadao do fator de competitividade na
estratégia de diferenciacdo. Nesse caso, as MPBbiiEs,sua estrutura flexivel, podem se
adaptar mais rapidamente as preferéncias dos cames e estabelecer uma relacdo mais

intensa com um determinado nicho de mercado.

Uma trajetéria de crescimento de firma bem-sucedidianina com sua introdu¢do no
comércio internacional. Em funcdo da restricio épooa verificada nas MPMESs, essa
insercdo € uma tarefa ardua. Assim, as MPMEs, aomi@s de especializagédo, sdo impelidas

a participarem da cadeia global de suprimento penem acesso ao mercado externo, de

118 Caso as MPMEs queiram se estabelecer num mer@dortorréncia em preco, seré por intermédio da
flutuacéo ciclica de mercado, ficando extremamenkeeraveis em momentos de crise. Nesse caso,&ao h
preocupacédo com a diferenciacdo do produto e, deddseu porte, ndo podem desenvolver uma capacidad
técnico-produtiva baseada em fatores tecnologicogoftantes para fabricagdo em massa e barateamento
dos custos).
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forma mais imediata, enquanto que as grandes eagpteansnacionais podem atuar com
maior proximidade do mercado-destino sem, no emtanobbilizar significativos volumes de
investimentos (reducdo de custo devido a insergadMBMES na cadeia de suprimento

global).

Tendo em vista essa dinamica setorial, a cadeibablapresenta-se sob duas dinamicas
distintas: cadeia comandada pelos produtores e pelmpradores, cujas caracteristicas sao
dependentes da base técnica do setor em que asamgiga, assim como das forcas
competitivas respectivas a esse setor. Dessa foonmapdo de configuracdo da cadeia
produtiva global é designado segundo o comandenta@esa sobre as etapas do processo
produtivo: a montante (atividades subcontratadaswadas as etapas de producéo) significa
o comando pelos produtores, enquanto a jusantéd@dies vinculadas a distribuicéo/logistica
e comercializacdo) significa o comando pelos codgres. A insercdo na cadeia global, de
qualquer forma, prejudicard a capacidade da firmm impor e criar suas vantagens
concorrenciais, que correspondem exatamente a igipisaprendizagem de ativos
especificos de diversas naturezas (fatores orgaoimas tecnoldgicos, administrativos,

comerciais e outros), que corroboram com a diféagao no processo de concorréncia.

Na realidade, a subcontratacdo pelas grandes easpiesHPPC esta se tornando cada vez
mais comum, segundo Garcia e Saloméao (2008, pqYeadndica uma tendéncia a insercao
nas cadeias produtivas globais. Apesar da indid¢riBlPPC ser caracterizada por sua baixa
barreira a entrada, tentar-se-a classifica-la coma cadeia produtiva global comandada pelo
produtor em funcdo de suas demais caracterist@@scomo: setor com viés tecnoldgico,
com P&D, e com a participacdo de grandes empreghsstriais integradas, geralmente

transnacionais (detentoras de ativos produtivoscrologicos diferenciados), sobretudo no
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caso dessa subcontratacéo internacional ocorretajpas mais intensivas em mao de obra.

A vantagem competitiva dessa cadeia comandadappetiutor consiste em sua atividade
inovativa e em sua capacidade de manejar e adraindiversas ligacbes com fornecedores
de matéria-prima, distribuidores e vendedores,& de certa forma, demonstra que as formas
de organizacdo e de comando da cadeia de valofusdamentais. Nesse sentido, essas
caracteristicas podem ser relacionadas ao geremwgiamdos ativos comerciais, tao
importantes para a industria de HPPC, o que indiaana maior afinidade com a cadeia
comandada pelo produtor, apesar dessas caracesistgrem fortemente gerenciadas pela
cadeia comandada pelos compradores. Na realidada, ibcontratacdo ird aproveitar a
capacidade técnico-produtiva das MPMEs e sua di@lteecursos e inaptiddo para estabelecer
ativos comerciais fortes que subsidiem o crescimeiat firma (GARCIA e SALOMAO,

2008, p. 7).

No caso brasileiro, exemplos de subcontratacdoesngidos por transnacionais séo:

a) o caso da empresa Claifd] braco mundial da Procter e Gamble, que atua moaue
brasileiro via importagées que corroboram com 2/3atluiramento, enquanto que as unidades
produtivas subcontratadas nacionais participam &@ndas vendas (VALOR, 29 maio de
2009);

b) o caso da New Dana Corporatithatuante no mercado nacional via subcontratacdo de

empresas que fabricam as linhas de produtos HernloigsTabu;

119 A Clairol foi fundada em 1930 pelo casal Lawremde Gelb e Joan Clair, comercializando produtos de
coloracdo de cabelos, que foram, inicialmente ofdos nos saldes de cabeleireiros nos EUA e posteghte

por venda direta. Em 1957, a familia Gelb venddiunza para a empresa farmacéutica Bristol-Myersil8gu
baseada em Nova York. Em 2001, a multinacional teroge Gamble adquiriu a Clairol e empreendeu uma
estratégia de expansdo para novos mercados comummantd do portfélio de produtos, sendo atualmente
reconhecida como a marca de produtos capilaregatdeP & Gamble. No mercado americano, o sistema de
venda direta é destinado ao alvo das classes da dmpoder aquisitivo baixo, bem diferente daaséio do
mercado brasileiro, onde o sistema de venda dirétédegia as classes mais elevadas.

120 A empresa iniciou suas atividades em territériasheiro em 1956, na cidade de S&o Paulo, iniciaseip
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c) o caso da Mary Kdy', empresa norte-americana que tem procurado flizeibi
(desverticalizar) sua producao via contratacadglenaas linhas de produtos junto a empresas

produtoras especializadas.

A subcontratacdo penaliza a empresa subcontratada;ocesso inovativo, uma vez que 0s
produtos devem ser manufaturados a partir da gébne orientacdo dada pela subcontratante
e, portanto, aniquilando os esforcos de desenvelvionde produtos. Entretanto, o espaco
para 0 processo inovativo nas empresas subcordsatsel ocorrer, far-se-a por seu empenho
tecnolégico na busca pela melhoria de processmug todos os seus esfor¢cos estardo
voltados para eficiéncia na producdo. De qualqgoend, esses esforcos sdo considerados

pouco relevantes em relacdo a geracdo de P&D.

2.3.6 Mercado Nacional e Dinamica Setorial Local

O mercado interno brasileifs é o terceiro maior consumidor de higiene pesgmafumaria

e cosméticos do mundo (atras somente dos EUA,Japlo), e ja ocupa o primeiro lugar no

processo de venda com a marca Tabu e, em segaidaasmarcas Herbissimo e Canoe. A partir de 245
0 processo de cisdo das subsidiarias, a Perfumes daBrasil apresenta diretrizes préprias. Apdaariséo, o
contato entre as demais filiais tem o objetivo @ater a identidade da marca (VALOR, 1°. jul 2002).
12LE uma empresa americana fundada por Mary KayémshDalas, no Texas (EUA), em 1963, com um sistema
de venda direta de cosméticos. Atualmente, enceratpresente em mais de 30 paises e ocupa lugastiue
no cenario internacional. No Brasil, essa empi@saiu sua atividade a partir de 1998, sendo usigtandes
playersdo mercado nacional. A empresa ainda apresentsisiema de venda direta de consultoras de beleza
independentes, com um plano de desenvolvimentatesddo, privilegiando o desenvolvimento profissioa
financeiro. A empresa possui um programa de ineestque contempla materiais educacionais, bonfiesc
prémios em joias, viagens e outros.
1220 primeiro e o segundo lugares no consumo mursfial EUA e Japdo, seguidos por Brasil, Franca,
Alemanha, Reino Unido, China, Italia, RUssia e BbpaTrabalho realizado por Garcia e Saloméao (2008,
4) informa que a industria de cosméticos represemtamente com perfumaria, higiene pessoal e lm@pe
1/8 da producéao da industria quimica mundial. GsBBrasponde por 6,7% da indUstria mundial, ocupand
3¢ lugar, devido especialmente a presenca dasgaisgrandes empresas internacionais no pais.
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consumo mundial de desodorantes; segundo mercadopredutos infantis, produtos
masculinos, higiene pessoal e oral, produtos pavelas, protecdo solar, perfumaria e banho;
quarto em cosméticos de cores; sexto em pele waita depilatérics> . Na Tabela 2.3.6.1,

onde sao apresentados os maiores mercados mundiais.

Tabela 2.3.6.1Maiores mercados mundiais de produtos de HPPC

Crescimento Participacéo
Mundo 333,50 9,13 -
1. Estados Unidos 52,14 -0,05 15,6
2. Japéao 33,75 11,92 10,1
3. Brasil 28,77 27,46 8,6
4. China 17,73 22,10 5,3
5. Alemanha 16,86 8,04 51
6. Franca 16,23 6,80 4,9
7. Reino Unido 15,72 -3,54 4,7
8. Rdssia 12,38 14,51 3,7
9. Iltalia 12,25 7,97 3,7
10. Espanha 10,64 10,69 3,2
Top Ten* 216,47 9,17 64,9

Fonte: Euromonitor, 2008
*QOs valores desta linha da tabela sdo a soma doesalos dez maiores mercados mundiais.

Globalmente, os paises desenvolvidos (EUA, Reinda)@lemanha, Japéo, Franca, e Italia)
sdo 0s maiores exportadores e importadores de tpgodie HPPC, entretanto esses paises
apresentam um saldo positivo na balan¢ca comeresslensetor. Isso indica que a dinamica do
setor de HPPC engendrada pelos paises desenvohéddmseada num intenso fluxo
comercial (importacdo — exportacdo), o que acetedancamento de mais produtos no

mercado.

123 ABIHPEC (2009).
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O Brasil ja consegue apresentar um saldo posithtoe eas importacdes e exportacfes de
produtos de HPPC na balanca comercial (CAPANERIAal, 2007, p. 137 e 147),
contrastando com a realidade do setor quimico, camotodo, que apresenta balanca

comercial negativa (GALEMBECKt al.,2007, p.1414).

Ressalte-se que a andlise da balanca da indUstcasthéticos ndo considera em seu cOmputo
0S insumos e substancias quimicas importadas eonartume de embalagens de vidro que
sao adquiridas no mercado externo, e muitas vegas €ompras ocorrem intrafirma, ou seja,
da empresa matriz no exterior, para a filial beagil Assim sendo, o saldo da balanca
comercial de cosmeéticos brasileira pode nao reptasdidedignamente sua realidade,

mascarando a andlise dos dados (GARCIA e FURTADQOZ 2p. 43).

Tabela 2.3.6.2Balanca Comercial da Industria de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos no Brasil

1998 57,8 51,1 -6,6
1999 49,3 48,0 -1,3
2000 55,9 55,1 -0,7
2001 55,6 58,3 2,7
2002 47,2 60,4 13,2
2003 48,3 73,2 249
2004 62,8 96,7 33,8
2005 73,6 118,5 449
2006 91,4 137,8 46,5
2007 120,6 160,6 40,0
2008 173,2 197,9 24.8

Fonte: SECEX, 2009.

Segundo o quadro 2.3.6.2 onde é demonstrado o daldalanca comercial brasileira, nota-se
que o setor de HPPC obteve crescimento acumula8646%, nas exportacdes entre 1999 e

2008, segundo a ABIHPEC (2009). Nesse periodanpsertacdes cresceram 65,6%.
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Segundo dados do IBGE, Banco Central e ABIHPEGIe 1996 a 2008, apresentados na
Tabela 2.3.6.3, 0 PIB cresceu 3%. A indUstria emalggesceu 2,9%, enquanto o crescimento
meédio da industria de cosméticos e de higiene pe$siode 10,6%, constituindo-se em um

dos setores que mais cresce no pais. Os motivosaeles foram: a boa fase da economia
nacional, a melhor distribuicdo de renda no paipadicipacdo crescente da mulher no
mercado de trabalho brasileiro, a reducdo dos prefms produtos pelo aumento da
produtividade conferida pela utilizacdo de tecni@pdancamentos constantes de novos
produtos, o aumento da expectativa de vida, e atangas de habito dos brasileiros em

associar os produtos de HPPC com a boa aparéncia.

Tabela 2.3.6.3 Evolugao do Crescimento do PIB brasiro, Industria Geral e da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos

1996 2,7 3,3 17,2
1997 3,3 4,7 13,9
1998 0,2 -1,5 10,2
1999 0,8 -2,2 2,8
2000 4,3 6,6 8,8
2001 1,3 1,6 10,0
2002 2,7 2,7 10,4
2003 1,1 0,1 5,0
2004 5,7 8,3 15,0
2005 2,9 3,1 13,5
2006 3,7 2,8 15,0
2007 5,7 4,9 9,7
2008 5,1 4,3 7,1
Acumulado Gltimos 13 47,3 457 270,0

anos

Médio Composto 3,0 29 10,6

Gltimos 13 anos

Fonte: IBGE — Banco Central — ABIHPEC * Deflatodice IPC FIPE Higiene e Beleza, 2009.

O Brasil ndo aparece manking dos paises que mais exportam produtos cosmétssms.

124 ABIHPEC (2009).
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decorre do pouco interesse das grandes empresandcionais presentes no pais em
exportar, ja que seu alvo é o abastecimento doaterdoméstico de produtos de carater mais
generalizados e de produtos diferenciados, via iitap@o desses artigos da matriz. Esses
produtos de linhas mais sofisticadas e de escataiadkeicdo reduzida tendem a se concentrar

na matriz.

Como consequéncia da dinamica do comeércio intesnaki ditado pelas empresas
transnacionais, e da configuracdo da cadeia prabtasileira (pequeno niumero de grandes
empresas no setor e vasto numero de MPMES), ol Beasie a exportar seus produtos de
HPPC para os paises da América Latina, que ndagmospadrdes técnico-produtivos tao
elevados, podendo obter competitividade e estadrele@madurecimento de competéncias

gerenciais e comerciais que consolidem a sua égiade internacionalizacao.

A tabela 2.3.6.4 apresenta os principais imporeglde produtos cosméticos brasileiros que
sdo: Argentina, Chile, Venezuela, Peru, Paraguadxidd, Coldmbia, Uruguai, Cuba e
Angola®®, Em 2008, cerca de 70% das exportacdes brasifeiras destinadas a América do

Sul, o que demonstra uma possibilidade de expgre@coutros mercados (ABIHPEC, 2009).

125 ABIHPEC (2009).
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Tabela 2.3.6.4Principais importadores de produtos de HPPC do Brakb

Uss$ % % Participagag
Crescimento  No total
s/2007
Argentina 171,322 22,6 26,4

2. Chile 81,308 31,0 12,5

3. \enezuela 57,383 31,9 8,9

4. Peru 36,991 53,2 57

5. Paraguai 34,955 21,6 5,4

6. México 31,016 37,2 4.8

7. Colémbia 25,141 49,5 3,9

8. Uruguai 22,152 30,4 3,4

9. Cuba 17,490 13,6 2,7

10. Angola 17,055 38,4 2,6
Total Top Tem 494,813 76,4
Total 2008 647,885 20,5
Total Am. Sul 453,680 27,8 70,0
% Part 2007 66,1
% Part 2008 70,0
Total Paises 2007 135
Total Paises 2008 140

Fonte: Top Ten Exportacdes, ABIHPEC, 2009.

O fato do Brasil ndo ser um grande exportador ddytos de HPPC, ndo decorre, no entanto,
de barreiras comerciais impostas pelos paises d#sgios, pois estes ndo utilizam barreiras
tarifarias, nem nao-tarifarias (regulatérias) pamgpedir a entrada de produtos brasileiros
(GARCIA e FURTADO 2002, p. 20), ao contrario de tosipaises em desenvolvimento,
com excecao do Brasil, que tendem a proteger segkips de HPPC via imposicdo de
barreiras néo-tarifarias (padrdes técnicos espesifpara regulamentacdo do produto —
normas sanitarias), tais como as praticadas peltse$ da América Latina. Os EUA e a

Europa exigem apenas fiscalizacdo dos produtos em#rticos no pais, que nao €
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considerada complexa pelas empresas brasileirasppmiram obedecer as regras da

ANVISA, as quais se assemelham as regras intemeisio

Certamente, sdo as barreiras econdmicas que gestria participacdo do Brasil nesse
ranking As empresas multinacionais impéem um padréo dpettividadé?® em niveis bem
elevados, o que dificulta a penetracdo das empiwsadeiras, em geral de menor porte, a
concorrerem nesse mercado externo. No entantoyiamies empresas e marcas nacionais (O
Boticario e Natura) adquirem cada vez mais comge&&riecnico-produtivas e comerciais,
tornando-as fortes concorrentes no mercado dorogstem relacdo as firmas
internacionalizadas atuantes nesse mercado, diaaduz a competitividade no setor
(GARCIA e FURTADO, 2002, p. 16). Essas grandes esgs nacionais tendem a se
internacionalizar para se inserirem nos grandesades consumidores, 0s quais também sao
dominados pelos paises desenvolvidos. Entretagse, grocesso de internacionalizacdo das
empresas nacionais é arduo, devido ao alto grazpehpetitividade imposto pelas grandes
empresas transnacionais no mercado internaciostar€s criticos de sucesso consolidados:
capacidade técnico-produtivnow-how capacidade de desenvolvimento, dinamica inovativa
sustentavel baseada em P&D nos laboratérios ingulast nos paises de origem, marca,
canais de comercializagcdo, logistica e distrib)igias restricbes econdmicas das empresas

nacionais para subsidiar esses fatores criticasicksso.

Essas barreiras econdmicas dificultam a penetrdgdgrodutos brasileiros tendo em vista
que a maioria das empresas nacionais séo MPMEs&aueossuem condi¢cdes de competir
nesse nivel. Como ja mencionado, as pequenas asmgdpresas possuem limitagfes quanto

aos ativos comerciais (comercializacdo, distribmicdogistica e marca), bem como

126 0 padrdo de competitividade consiste em laboméde pesquisa e desenvolvimento (P&D) com
lancamentos de sucessivas inovagfes, além do dlanénio dos canais de comercializagdo e distrilouica
nesse setor.
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dificuldade de acesso a crédito para investimem@esquisa e desenvolvimento, e limitacao
na capacidade produtiva para obtencdo de ganhesaia. Apenas as grandes empresas
brasileiras do setor, no caso, O Boticario e Naturanseguem algum grau de

internacionalizacdo por possuirem ativos comercras desenvolvidos referentes a canais

de distribuicdo, comercializacéo e logistica.

Entretanto, a vantagem das MPMEs reside na flézdlgio de sua estrutura produtiva,
podendo mais facilmente acompanhar as tendéncias enudancas dos gostos dos
consumidores do que as grandes empresas, em &igtaidr rigidez dos seus procedimentos

na pratica das economias de escala e de escopo.

A insercao ativa das empresas brasileiras dependdedenvolvimento de capacitacdes
técnico-produtivas articuladas com a promocéo coialerdos produtos nos diversos
mercados internacionais, inclusive com uma gestéiatégica de marca. A gestdo da marca
tem o objetivo de conferir ao produto reconhecimei¢ qualidade e bom desempenho,
satisfazer os anseios psicoldgicos e emocionaissdario até a satisfacdo de seus beneficios
préprios, e assim construir uma barreira a entrdds concorrentes no mercado pela
fidelizacdo da clientela, corroborando para a f@doado preco-prémio na oferta de um
produto diferenciado. Para isso a segmentacdo dsadweé extremamente importante para o

conhecimento profundo do publico-alvo a atingir.

Nesse aspecto, uma das deficiéncias na interndicagio das empresas nacionais é a
“monomarca” que enrijece a gestdo estratégica daan&sta situacdo € decorrente da
restricdo econOmica da firma, em funcao de sew gocipacidade econdémico-financeira para

investir nas agdes dmarketingcomo um todo (producdo, comercializacdo, distcdoy)
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logistica e promocao/ divulgacéo). As estratégamtkrnacionalizacdo das grandes empresas
transnacionais apontam para uma gestdo de margas dogersas marcas proprias e
licenciadas, o que facilita a penetracdo e o laergdonde novos produtos no mercado
internacional. O vasto portfélio de produtos matwrkedos das empresas corroborara para
uma politica de marcas mais independente, semessidade de manter uma unicidade da
marca, 0 que facilita a exploracdo da segmentagameaicado e a sua respectiva oferta de

produtos, assim como na proposta da promessa adaa@cimarca.

Apesar do padrdo competitivo do setor estar baseaddesenvolvimento de capacitacédo
técnico-produtiva e na promocdo comercial dos posjuuma iniciativa importante € o

dedicado esforco das empresas brasileiras em ntararfaprodutos utilizando a

biodiversidade brasileira para o desenvolvimentpkcacdes de novos produtos, inclusive
principios ativos, esséncias e novas substanciemporadas aos cosméticos (produtos
cosmecéuticos). Caso essa tendéncia se mantepfabem articulada com os demais ativos,
pode conferir diferenciacdo aos produtos brassega@onstituir fator de competitividade no

mercado.

2.3.7 Os Grandeg’layers e as MPMEs no Brasil

O enorme mercado brasileiro atraiu as grandes aapteansnacionais de HPPC, de atuacdo
diversificada e especializada, detentoras de atid produtivas e comerciais, e
simultaneamente foi um criadouro para MPMEs, quededicaram a atender nichos de

mercado, 0s quais ndao eram alvos da estratégigrdades empresas. As MPMEs surgiram



172

da necessidade apontada pelo mercado em provessitames de determinados segmentos de
mercado, 0 que de certa forma, explica a incor@aragas farmacias de manipulacdo a

industria de HPPC.

A ABIHPEC realizou um estudo em 2008 que contaimiliz.694 empresas no Brasil, sendo
apenas 15 de grande porte (com faturamento aguéd acima de R$ 100 milhdes), ou seja,
mMicros e pequenas empresas Sao maioria nestarindijis¢ gerou por volta de trés milhdes
de postos de trabalho no pais, em 2006. A Regidles$el possui a maior quantidade de
empresas de cosmeéticos (1.079), seguida pela R8gld836), Nordeste (145), Centro-Oeste

(111) e Norte (23¥".

O alto numero de MPMEs no setor de HPPC, que témocprioridade a atuacdo nos
mercados locais, pode ser explicado por sua bas&aé caracterizada pela manipulacdo de
formulas relativamente simples. Isso explica o fa® muitas firmas de HPPC se
desenvolverem a partir de uma unidade de farmé&imahipulacdo, no caso brasileiro. Na
realidade, segundo Garcia e Saloméo (2008), o gudiferenciar e permitir a passagem da
farmécia de manipulacdo para as MPMEs da indusigiaHPPC é sua capacidade de

estabelecer ativos comerciais (canais de comeragio, marca).

Outra caracteristica dessas MPMEs reside no faseden seguidoras da inovacao, atuando
de forma reativa, ou seja, atendendo as demandagmado e seguindo a evolugéo do setor,
engendradas pelas grandes empresas de HPPC. iErsasdevem possuir boa capacidade de
resposta para suportar as mudancas do setor eapsoaver as inovagdes lancadas pelos

concorrentes. Nesse sentido, essas empresas pedemgsiadradas num perfil de produtos

12T ABIHPEC (2009).
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imitativos ou de produtos adaptativos, quando thizem melhoramentos nesses produtos e,
portanto, nesse caso em especifico, apresentamadrigpde inovagcdo incremental. Esse
padrdo de concorréncia é decorrente da restrigéimdogdca das MPMESs, que as impede de
arcar com o desenvolvimento e os riscos decorrelgtesn produto pioneiro no mercado. Na
realidade, essas firmas incorrem em menores riscognores custos, entretanto também

apresentam menor lucratividade.

Como ja mencionado, apesar de algumas MPMEs apaesen capacidades técnico-
produtivas, por causa das restricbes econdmicadiiénldades de consolidar seus ativos
comerciais. A forma de expansdo das MPMEs é depéndfa articulacdo desses ativos
comerciais com suas demais competéncias e, pgrimonw forma de sobrevivéncia, atuam
muitas vezes, na clandestinidade, com evasado desiog e encargos sociais, utilizando

praticas predatorias de concorréncia.

Em razdo do grande nimero de empresas que atuanrfomaalidade no setor de cosméticos,
houve um intenso esfor¢co de regularizacdo sanipiameio de um convénio, que vigora
desde 2006, firmado entre SEBRAE, ABIHPEC e ABDBIA regularizaco sanitaria ocorre
com o registro na ANVISA e a adoc¢ao de procedingeptdeterminacdes baixados por esse
orgao em portarias, normas e resolucdes publicam@sario Oficial da Unido, possibilitando
que as empresas comercializem seus produtos ematoplis, sem temer fiscalizacdes
sanitarias, e participem de concorréncias publid&sn disso, permite que estas empresas
ampliem seus mercados, pela qualidade e adequacgseud produtos, e pela consolidagéo do

setor na economia nacional. E ainda, as normas\dd3A sdo bem préximas das normas de

128 BRITO (2008).
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vigilancia sanitaria internacionais, o que facildainsercdo das empresas brasileiras no

mercado internacional.

De qualquer forma, segundo Garcia e Salomao (2008?), essas empresas informais foram
importantes para a dindmica setorial nacional, peismaneceram no processo, o que, de certa

forma contribuiu para a ndo desnacionalizacéo ttw.se

Outra tendéncia do setor ja citada seria a sulstagéio das MPMES, ou seja, a terceirizacao
de suas atividades manufatureiras, decorrente diatecade especializacdo do processo
produtivo da firma. As grandes empresas detentdeagrodutos, marcas préoprias e canais
comerciais consolidados, muitas vezes, em buscadigdo do custo de seus processos de
manufatura, e de maior flexibilizacdo da produgdesyerticalizacao), terceirizam parte de

sua producao, se beneficiando da capacidade téprodotiva das MPMESs.

No caso das grandes empresas nacionais, a Natuba Boticario apresentam-se em
consonancia com a estratégia setorial, ditada giefamica das empresas transnacionais, e
utilizam estratégias de internacionalizacdo de siiaglades semelhantes as adotadas pelas

transnacionais, no que tange a formacéo de sews abmerciais.

A Naturd® comecou a consolidar seu processo de internatiagab com a abertura da Casa
Natura, em Paris, em 2005, e hoje esta presengeenpaises da América Latina e na Franca,
inclusive com a implantacdo de um laboratorio dgedeolvimento de produtos nesse pais.
Essa empresa é lider no mercado brasileiro de tmaséfragrancias e higiene pessoal,

assim como no setor de venda direta (porta a pdkta)npresa busca a inovacgao radical e

129 |nformac6es contidas rsite da Empresa Natura.
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todos os seus projetos de novos produtos passammaebdologia do funil da inovacéo, em
que ha fases de desenvolvimento do produto atéactsgseu lancamento no mercado. A
empresa empreende projetos de pesquisa proprieseavblvidos em Instituicdes de Ciéncia
e Tecnologia, a partir do estabelecimento de regepesquisa no Brasil e no exterior, e
inclusive estabelecendo P&D na biodiversidade lsiegsie nos conhecimentos tradicionais,
principalmente da regido amazonica. Essa linhaaddupos pode Ihe auferir diferenciacado no

mercado interno e externo e a formacéao de preguoipré

O Boticarid®, outro grandeplayer nacional, sempre buscou criar, produzir, distrilmii
vender seus produtos, cuja integracdo é reflexdralmalho de todos os colaboradores,
fornecedores e franqueados. O Boticario é a made rde franquias de perfumaria e
cosmeéticos do mundo, com mais de 2.500 lojas nsilBrgresenca em mil pontos de venda e
lojas exclusivas em outros paises como Japdao, dsstddidos, Arabia Saudita, Portugal,
Uruguai, Cabo Verde, Peru, Venezuela, Colémbia,adrei, Africa do Sul, Angola,
Mocambique, Republica Dominicana, Namibia. A reéeagcerca de 14 mil empregos no
Brasil, entre diretos e indiretos. Anualmente, Qti&uwio realiza seu plano de expanséo,
pesquisando o potencial de cada mercado e idemtific as oportunidades de negbcios, para
determinar a abertura de novas franquias, focaadatuacéo internacional, na consolidagcao
dos mercados, no fortalecimento da marca e no hecomento da qualidade dos produtos

brasileiros no exterior, 0 que aumenta sua pa#pép e penetragdo no mercado.

Estas duas empresas nacionais, Natura e O BoticAmnseguem competir
internacionalmente, mesmo que em menor escalageao o investimento em inovacéao e

em diferenciac@o de seus produtos com foco nadarafauna brasileiras. A questdo € que a

130 Informac6es contidas rsite da empresa O Boticario.
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globalizacédo impde desafios as areas de desenwitonde produtos das empresas, pois 0s
consumidores tém acesso ao que é oferecido no mtowty criando expectativas de

consumo com base no que ja se encontra dispomiveligos mercados.

No Brasil, ha empresas que obtém grande sucessenaia de seus produtos em mercados
locais, mas ndo conseguem atingir novos consunsd®reonquistar maior participacao de

mercado. Esse fato ocorre devido aos altos custasiplantacdo de pontos de distribuicéo,
sob a geréncia da matriz. Com isso, uma estratégeada para ampliar os canais de
distribuicdo é a concessao de franquias, que pemgancar varios pontos de venda, pelo
licenciamento de alguns ativos da empresa a tes;eiproporcionando economia e

conservando a P&D na matriz, o que contribui pana estratégia de difusdo da tecnologia

dos produtos.

2.3.8 Matriz SWOT do Setor de Cosméticos no Brasil

O Quadro 2.3.8.1 apresenta a analise SWOT par@iodeHPPC brasileiro, em funcao do

anteriormente exposto sobre o panorama da ind@gtri@sméticos brasileiro.
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Quadro 2.3.8.1 Andlise SWOT do Setor de HPPC Brasiro

e Ambiente e Dependéncia de o A crise e Desarticulacdo e sinergla
institucional capacidade técnico-produtivaeconémica ndo entre as empresas do setor;
favoravel — e de insumos e embalagenatingiu o setor;
SEBRAE Nacional do exterior; e Logistica de transportp
com o programa e Falta de mdo de obra e Biodiversidade inadequada e outros problemas
para regularizagéo capacitada — alta rotatividade;brasileira a de infraestrutura como na arpa
do setor, e o Alto grau de disposicéo para de telecomunicagdes;

SEBRAEs informalidade; renovagao de
estaduais COM o Barreiras de entradainsumos; e Falta de investimento ein
programas para paixas; marcas brasileiras pafa
formacé@o de APLs. o Falta de vinculo entre as ® Mercado internacionalizacao;

industrias de HPPC e abrasileiro em

e Geracao de industria quimica; expanséo. e Falta de formas d¢
emprego, trabalho o concorréncia desleal de financiamento adequadas parI a
e renda. pequenas empresas informais; geracao de inovacao (exemplgs:

e Falta de desenvolvimento capitalizacdo ~  empresarigl,
dos produtos (diferenciagéoi reeqUIpamentO, financiamento| a
design embalagem, etc.) para exportacao);
adequé-los as exigéncias dos
mercados externos, em ¢ MPMEs com dificuldades dg
matéria de qualidade, normas acesso a crédito e pagamenfos
técnicas e padroes; tributarios, que dificultam &

¢ Deficiéncia de aquisicdo de diferenciais do
comercializacdo no exterior; mercado.

e Falta de fluxo de
informacgéo entre
universidades e industrias de
HPPC.

Fonte: elaboragao propria.

E importante ressaltar que o Ministério do Deserinmnto, Indistria e Comércio Exterior
(MDIC) apresentou em 2007 um Programa de Desemaehto Produtivo, com
envolvimento dos Ministérios da Fazenda, Ciéncideenologia, Casa Civil e o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BES para o setor de HPPC com
objetivo de aumentar a insercao externa, a assaci@da marca Brasil aos biomas brasileiros,
a competitividade das empresas de pequeno poltargcar US$ 700 milhdes de exportacdes

até 20162

131 BRUNACCI (2008).
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Além disso, um sistema de parceria entre firmagbestce uma rede de cooperagcdo o que
proporciona ganhos a ambos os atores no desenwritonde P&D, e visa o lancamento de
novos produtos e processos, e de outros ativosy @m®sso a canais de comercializacdo e
distribuicdo. Na Bahia, a Confederacdo Naciondhdastria (CNI), o SEBRAE e o Instituto
Euvaldo Lodi (IEL-BA), desenvolvem o Programa deofgpa Competitividade das Micros e
Pequenas Industrias (PROCOMPI), desde 2007, parerdar a competitividade dessas
empresas, estimular a cooperacdo e a organizac&etoode HPPC. Esse programa ainda
prevé a melhoria da qualidade e da produtividadeésarcdo dodesign a absorcdo de
tecnologias e o respeito ao meio ambiente. Um da®res avancos do programa foi o

fortalecimento do Arranjo Produtivo Local (APL) desméticos da Bahi¥.

O SEBRAE/PR, em parceira com outras instituicoesac@dBIHPEC e ABDI, também tem
buscado iniciativas semelhantes ao PROCOMPI, costassia estabelecer o APL de

cosmeéticos do Parana como sera demonstrado a.seguir

2.4 INDUSTRIA DE HPPC NO PARANA

Nao foram encontrados estudos aprofundados sobinellstria de HPPC paranaense. A
maioria das informacdes esta disponivel em artigesrevistas e em algumas teses e
dissertacfes, onde também foram expostas as ddides em encontrar dados do setor no

estado do Parana.

132 pATROCINIO (2008).
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O trabalho encontrado com mais informacdes solimd(estria de cosméticos paranaense foi
elaborado pelo SEBRAE/PR, em parceria com a ABIHRE€®mM a ABDI, a partir de um
grupo de trabalho que visa aumentar os niveis depettividade do setor de cosmeéticos
paranaense. A intencdo é que futuramente esse geupansforme em um Arranjo Produtivo
Local (APL). Esse trabalho, intitulado Estudo darpetitividade da Industria de Perfumes e
Cosméticos do Parana, foi realizado no periodood@l22007 a 15/03/2007 e levantou dados
importantes sobre a industria de cosméticos panaeasem, no entanto, realizar uma analise
aprofundada. O Estudfi apresenta uma compilagéo de dados, especialmetiog, tirados

de entrevistas quantitativas realizadas com 40 esaprde cosmeéticos sobre temas que
abrangem toda a cadeia produtiva do setor. As 4ffemas de cosmeéticos paranaenses que
responderam a pesquisa faziam parte de uma listanmgeesas constantes em cadastros
fornecidos pelo SEBRAE/PR, ABDI, ABIHPEC e ANVISAessa lista, houve contatos
negativos, erros de cadastro e empresas duplicattase chegar ao resultado final de 40

empresas de cosmeéticos paranaenses.

Diante da dificuldade de encontrar informacdes panglamentar o estudo de caso objeto
deste trabalho, pretende-se fazer uma andlise do®sdcoletados pelo Estudo do

SEBRAE/PR, com o0 objetivo de estudar o cenariondéstria de cosméticos paranaense.

Essa pesquisa foi baseada em um questionario, lofajueespondido por telefone, por
profissionais estratégicos das empresas pesqujsstaio que, dentre as perguntas, havia as

de multipla escolha e as que comportavam resphates.

133 0 Estudo original também traz separadamente a mpssyuisa feita com 10 empresas da cidade pailista
Diadema, para comparagéo, mas que nao sera deautmsgste trabalho.
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Nem todas as perguntas foram respondidas por aslaspresas, razao pela qual, abaixo de
cada grafico analisado, ha a base das empresagspaderam em relacdo as 40 empresas

que participaram da pesquisa.

O Grafico 2.4.1 apresenta a participacao, por pdde empresas pesquisadas, no Estudo do

SEBRAE/PR, podendo-se notar que, das 40 empresgaipadas, a maioria foi categorizada

em microempresa, segundo os critérios do SEBRAE/PR

Grafico 2.4.1 Porte das Empresas de Cosméticos darBna

60%

53%
30% ——

40% — =

30% —

200 —

10% — 8%

3% 3%

0%
micro pequena média grande nao soube
responder

Fonte: SEBRAE/PR — Base de 40 empresas em 40 padqsi

Cem por cento (100%) das empresas pesquisadasgrosggistro na ANVISA, e 98% delas
estdo familiarizadas com as normas de boas pradeasanufatura da Portarid. 1848 da

ANVISA. A seguir sdo apresentados os principaisltados do Estudo do SEBRAE/PR.

134 Classificacdo do SEBRAE para indstria e construgfioroempresas: até 19 funcionarios; pequenag0de

a 99 funcionarios; médias: de 100 a 499 funciosagoandes: + de 500 funcionarios. A pesquisa d@taza
mesma classificagdo do IBGE, que baseia a suaifidaso no porte da empresa e no niumero de pessoal
ocupado, ou seja, ha diferenca em relagdo ao nigediuncionarios para a designagéo do porte empaksa
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2.4.1 Perfil das empresas de cosméticos paranaensis acordo com os dados coletados

pelo SEBRAE/PR

Quanto ao segmento das empresas industriais de lpRR@Gaenses, nota-se, pelo Grafico
2.4.1.1, que a maioria delas apareceu no pericie £296 e 2005, o que provavelmente tem
relacdo com a retomada do crescimento da econaasddira e com a estabilizacao do real.
Ja no periodo anterior, de 1991 a 1995, houve umdagno surgimento das empresas de
cosméticos paranaenses, demonstrando a influéacidettura do mercado brasiléfroque

possibilitou a diminuicdo das tarifas de importadaoilitando a entrada no pais de produtos

estrangeiros para competir com 0s nacionais.

Sobre o nimero de estabelecimentos por mesorrégidogrande maioria das empresas de
HPPC do Parana se concentra em torno dos grand#escearbanos paranaenses. Segundo
dados da RAIS/MTE (2005), tem-se: na Regido Melitgma de Curitiba, 98
estabelecimentos; na Mesorregido Norte-Central, 88, Norte Pioneiro, 7. Outras
mesorregides: Oeste, 6, Centro-Oriental, 4, Noepeat Sudoeste, 2, Centro-Ocidental, 1.

Esses numeros corroboram a hip6tese das firma$8€Ho estado do Parana terem surgido

1% De uma maneira geral, houve a faléncia de varigwesas nacionais, inclusive aquelas que apresentav
capacidade técnico-produtiva consolidada, em furdd@oconcorréncia externa. Nota-se que, a taxa de
surgimento de empresas de HPPC estava sendo mantidgatamar de 18% e, apos a abertura comercial,
houve uma queda expressiva nesse nimero, contiayserab periodo seguinte da estabilizacdo da eéanom
brasileira, em que houve um salto de 30% na taxsutgmento empresarial nesse setor. Isso podeaindi
também que as empresas nascentes optaram pelaahf@de para continuarem atuantes no mercado, em
face da concorréncia estrangeira e dos pesadatosibequeridos para a empresa formal, o que iitiziatia
sua existéncia. De fato, o setor ainda hoje apte@sana elevada participacdo de empresas informais.

13 Mesorregido geografica é um recorte territoridfinigo pelo IBGE em 1976, que adota como critério
definidor a estrutura produtiva. Este tipo de rexode acordo com o IBGE, visa retratar as difeasnga
organizagao do territério nacional, de forma sictétas questdes sociais e politicas. O Paranéséas
municipios organizados em 10 mesorregides geoggaflPARDES, 2004).
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das farmacias de manipulacao (orientadas para cande bairro), que a partir de 1996 se

lancaram no setor de HPPC em raz&do das melhoresiojdades econdmicas brasilefrds

Gréfico 2.4.1.1 Data de Surgimento das Empresas @msméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR — Base de 40 empresas em 40 padgsi

Uma das caracteristicas da farméacia de manipula@i@ proximidade com o “comércio do

bairro”, por seu raio de acao limitado entre o ptode o consumidor, 0 que levaria essas
empresas a apresentar dificuldades na consoliddg&o canais comerciais quando se
transformam em empresas de HPPC. Isso, de ceraafaxplicaria a concentracdo das

empresas de HPPC em torno dos centros urbanos.

De uma forma geral, as MPMEs de HPPC apresentaandétsuldade de consolidacdo dos

137 porém, este salto no surgimento das empresasstigétioos paranaenses, de 5% para 30 %, pode ndo ser
fruto exclusivamente da migracdo da farmacia deipnéatédo para as empresas de HPPC, ocorrida em
funcdo da proximidade de suas bases produtivas,viqaen na estabilizacdo da economia uma nova
oportunidade de negécio, mas também da propridikstgdo da economia brasileira, como afirmado
anteriormente. A estabilizagdo da economia podmtentivado as micros e pequenas empresas de HPPC
sairem da ilegalidade para a legalidade.
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canais de comercializagdo, como € apontado natliter (GARCIA E FURTADO, 2002),
pelas dificuldades inerente ao porte para acessoéddo. Essa dificuldade € demonstrada na
falta de articulacdo com a estrutura de distribuigdogistica, e pela falta de estreitamento do
laco entre produtor e consumidor gerada pela aizsélec divulgacdo e de visibilidade da
marca para assinalar a presenca do produto ensdatais, ou seja, pela caréncia das acoes
de marketing De certa forma, esse cenario das MPMEs do setmodgméticos corrobora a
hipotese de sua origem ser decorrente da migragdarchacia de manipulacédo para o setor
de HPPC. De fato, o padrdo de competitividade dadeaia de manipulacdo ndo se apoia nos
ativos comerciais, mas numa relacdo de confialiédaa customizacdo das formulas aos

usuarios, e num local de facil acesso.

O setor de cosméticos também se mostra bastame@@@&heo quanto aos tipos de produtos
que fabrica, conforme € apontado pelo Grafico 24d qual indica os principais segmentos

de produtos produzidos pelas empresas de HPPCrdn&#® setor de HPPC apresenta uma
concentracdo na area de higiene pessoal com eipaco de 83% das empresas

pesquisadas, seguida pela area de cosméticos, aditigacdo de 63% entre as empresas
pesquisadas. A area de perfumes e colbnias partici;m 30%. Geralmente as empresas de
HPPC atuam em mais de uma area, o que explicarosnpgais apresentados no Grafico

2.4.1.2. Ha uma complementaridade entre as empdsasosméticos e as empresas de
perfumaria (GARCIA e FURTADO, 2002) devido a sinarg a otimizacéo das estratégias de
foco e de diferenciacdo (canais de distribuicaogéstica, ativos comerciais e gerenciamento

da marca).

A maior participacdo da area de higiene pessoat psthr associado a essa area trabalhar

com produtos mais padronizados com pouca diferefigjao que estaria fortemente
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influenciada pela grande participacdo das micrequenas empresas na amostra da pesquisa.
Isto poderia indicar uma forte participacdo desstat empresarial no mercado de

concorréncia por preco.

Grafico 2.4.1.2 Principais Segmentos de Produtos duzidos pelas Empresas de Cosméticos do Parana
gue responderam ao Estudo do SEBRAE/PR
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Fonte: SEBRAE/PR — Base de 40 empresas respondamtés.

Também foi apurado pelo SEBRAE/PR que, das empresaproduzem produtos de higiene
pessoal, 53% produzem xampus, 35%, condicionader&%, sabonetes em barra. Das
empresas que produzem cosmeticos, 25% produzeatdntiss para o corpo, 13%, geéis para

cabelos, 10%, cremes faciais, e 8%, protetoresesotabronzeadores.

O mercado de HPPC paranaense reflete também antéadi setor nacional para a maior
participacdo no setor de produtos para cabelos.p@dutos de higiene pessoal séo

considerados 0s mais estaveis em relacdo a véndagejos cuidados pessoais basicos fazem
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parte do costume brasileiro em todas as classestt sendo também reflexo do aumento
da preocupacdo com a aparéncia, além do aumenterdanda de produtos de HPPC no

mercado para 0s homens e para 0s consumidores$edeegea.

Dados da ABIHPEC (2009) mostram que os produtosdos para a higiene pessoal sao os
gue geram maior faturamento em todo o pais, o @de ger comprovado pela soma das
percentagens individuais dos produtos por seu gilegeertencimento, conforme apresentado
no Gréfico 2.4.1.3, com as informacdes relativasraposicéo do faturamento da industria de
HPPC, em 2007. O total do faturamento dos proddiéokigiene pessoal nesse gréafico é de
57,7%, seguidos por cosméticos (cuidados com g pegquiagens, bronzeador e protetor

solar) com 19,1% e perfumaria com 14,2%.

Grafico 2.4.1.3 Composicao do Faturamento da Indasa de HPPC Nacional em 2007

B Banho W Desodorante
M Hig. Oral M Frep. Barbear
B Cabelos B Descartiveis
B Cuidados de pele B Bronzeador/Protetor Solar

Wi

Maquiagens Fragrancias

Fonte: ABIHPEC, 2009.

138 Cosméticos: Beleza em nimeros (17 margo de)2009
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E importante observar que o item fragranamas Grafico 2.4.1.3 se refere a produtos de
perfumaria, pois uma fragrancia, de maneira géralonsiderada um insumo intermediario
para a industria de HPPC, podendo ser obtida & garextratos e 6leos, e outras matérias-

primas, que nao sao, em geral, vendidas como prdithad.

2.4.2 Aquisicao de insumos

Quanto a aquisicdo de insumos pelas empresas pas@sa foi feita a apuracdo pelo
SEBRAE/PR dos principais insumos utilizados pelagpresas pesquisadas, tanto para as
formulacdes de seus produtos, quanto para os miatatilizados nas suas embalagens. Essa
analise em separado deve-se ao fato da embalagammsdeportante ativo estratégico para
as empresas de cosméticos como forma de apresedtagéoduto ao publico. Nesse sentido,
a roupagem diferente do produto pode vir ou ndanpamhada de um novo produto,
corroborando com uma estratégia rdarketingpara chamar a atencdo do consumidor. No
mercado em que o padrdo de competitividade é dgatiodinamica de langcamento de novos
produtos, a nova roupagem do produto serve pataraap manter a clientela numa estratégia
de diferenciacdo, com uma melhor adequacao asr@nefas e gostos dos consumidores, ou

até mesmo, para seguir uma simples tendéncia dorsetipresentacdo do produto.

Os principais insumos utilizados entre as emprpsaguisadas no Parana sdo apresentados
pelo Grafico 2.4.2.1, que indica uma elevada ppegdo do alcool etilico e do lauril éter

sulfato de sddio na amostra pesquisada.
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Os insumos mais citados pelas empresas pesquisanlasalcool etilico, com a participacéo
entre as empresas entrevistadas de 55%, o laerikétfato de soddio, com participacdo de
40%, os Oleos com a participacdo de 23 % e asafna@grs, com o percentual de atuacéao de
18%. Os demais insumos possuem sua participagé@iolaliho setor e se situam no patamar

em torno de 13 %.

Gréfico 2.4.2.1 Principais Matérias-Primas Utilizachs na Producéo pelas Empresas de Cosméticos do

Parana
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Fonte: SEBRAE/PR — Base de 40 empresas respondamtée.

O élcool etilico, conhecido como etanol, é o alcoiiizado na maioria dos produtos de
perfumaria e também nos xampus e cremes para osidaom os cabelos, porque a
participacdo dele é elevada (55%), e somente 3@%maresas pesquisadas encontram-se na

area de perfumaria e colénias. O lauril éter siléE s6dib™ é utilizado principalmente em

139 0 lauril éter sulfato de sodio vem sendo usadmiago dos anos para diferentes finalidades e ustiatds, a
saber: banhos de espuma, cremes emolientes, cdapistorios, logcdes para maos, xampus, dentigjadém
de produtos saneantes (detergentes domissanitdfisty uso tem sido motivado pelas suas proprisdade
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sabonetes e xampus, e 0s Oleos sdo utilizadosssésotas e nas fragrancias. Os demais
insumos sao utilizados ao longo da cadeia produlev&lPPC, de maneira geral, no mesmo
patamar, com poucas variacdes. No caso das fragsamcconcentracdo de 18% expressa a
sua participacdo um pouco mais acentuada em regamsademais insumos diluidos na cadeia
de HPPC, devido ao seu uso versatil na producgmatkitos nas areas de higiene pessoal e
de perfumaria. O segmento de higiene pessoal é is expressivo na participacdo da

pesquisa (83%), o que explicaria o percentual uoc@anais elevado das fragrancias em

relacdo aos demais, como pode ser verificado nbicGr&d 4.1.2.

A Tabela 2.4.2.1 apresenta a origem das principaigrias-primas elencadas pelas empresas

pesquisadas no setor de HPPC.

Tabela 2.4.2.1 Proveniéncia das principais matérigsrimas do setor de HPPC paranaense

Regido Metropolitana 3 1 0
de Curitiba

Parana 4 1 1

Fora do Estado 14 12 7

Importadas 3 2 1

Fonte: SEBRAE/PR

Nota-se que as empresas pesquisadas compram siat@mas de outros estados, na sua
maioria. A baixa porcentagem de matérias-primasoitagas, provavelmente ndo se deve a
problemas no computo das importacdes intrafirmés, peesse caso, pode-se auferir a baixa

participagcdo dos produtos importados a elevadaetdrazdo das MPMEs na amostra

detergente, molhante, espumodgena, emulsificanteolabikzante. (site da ANVISA, Disponivel em:
http://www.anvisa.gov.br/cosmeticos/informa/paretauril.htm Acesso em: 18/06/2009). De certa forma, isso
explica a sua expressiva participagao (40%) ergtiasumos mais citados pelas empresas de HPPCawaPa
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pesquisada, devido as dificuldades jA menciongplablémas de acesso a crédito, ativos
comerciais, etc.), que fazem com que pouco reakza-importacdo de insumos. Isso pode
indicar que as MPMEs tendem a ofertar produtos @adiferenciados as classes mais
populares. O baixo percentual dos insumos impostadama tendéncia entre as empresas
pesquisadas, podendo-se atribuir 0 maior peso pariatdo de matéria-prima as grandes
empresas nacionais, que trabalham na segmentacawrdado com as classes sociais de
maior poder aquisitivo. De qualquer forma, embaija lependéncia ainda da importacdo de
insumos basicos para elaboracdo dos produtos d€ Hi¥Prelacdes entre as industrias de
base quimica e HPPC estdo se reconstituindo, coafapontado pelo estudo de Garcia e
Furtado (2002, p. iii), em ambito nacional. Contudcestado do Parana ainda se apresenta
bastante fragil quanto a producéo de insumos paetar de HPPC, pois, segundo a Tabela
2.4.2.1, ha forte dependéncia dos insumos de forastado. O mesmo comportamento é

observado na aquisicdo de insumos destinados adagehs.

O Gréfico 2.4.2.2 demonstra quais sdo os materidizados nas embalagens dos produtos de
HPPC do Parana. Segundo o Gréfico 2.4.2.2, ha adoprinio do plastico entre as industrias
pesquisadas, 0 que de certa forma pode indicarapagregacao de valor aos produtos. O
estado do Parand também apresenta dependénciaaext@raquisicdo de insumos para

embalagens, como sera visto a seguir.
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Gréfico 2.4.2.2 Materiais Utilizados nas Embalagengelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR Base de 40 empresas respondenté8.e

De acordo com os dados levantados, o setor de agdval apresenta uma predominancia
entre as empresas entrevistadas de 95% de suatagemsaproduzidas a partir de insumos
plasticos. Esse numero pode ser justificado po83% das empresas entrevistadas fabricam
produtos de higiene pessoal, conforme o Grafico22.4aléem de 53% e de 35% desses
produtos serem, respectivamente, destinados a gaodile xampus e condicionadores, em
que o plastico €é tido como embalagem padrédo. N glet higiene pessoal, a embalagem de
plastico apresenta grande aceitacdo no mercadeeporersatil e inquebravel, podendo ser
direcionada as diversas classes sociais. A agregicéalor a embalagem de plastico far-se-a

pelodesignincorporado na sua producéo.

As embalagens de vidro também sdo bastante utikzadrque agregam valor ao produto
final, porém as mais arrojadas geralmente sdo itagas, e destinam-se aos artigos de
perfumaria, representando 35% do total dos insymaos embalagens no estado do Parana.

Isso indica que, provavelmente, o vidro para esgenento € um insumo padrdo, ja que de
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acordo com o Grafico 2.4.1.2, o setor de perfumasaonde por 30 % do total das empresas
entrevistadas. Provavelmente, os produtos maisteaflos de perfumaria, destinados as
classes mais altas, sejam diferenciados por intharde embalagens importadas de vidro e
pelo uso de valvulas, 0 que expressa sua baix&ipagdo entre os materiais usados nas

embalagens.

As valvulas e bisnagas de metal encontram-se luligtias entre os setores de cosmeéticos,
higiene pessoal e perfumaria (somente o uso delle8ly sendo que a baixa participacao
desses elementos entre os insumos de embalagerpliéa@a por serem elementos que
conferem maior valor agregado ao produto. Outror fakpressivo e que corrobora para a
contextualizacdo desses dados é o fato de que BMEBBorrespondem a 96% do total das
empresas pesquisadas, cujo publico-alvo é, ger&dnesensivel ao preco e, como
consequéncia, os produtos possuem menor valor adpeduma estratégia em que as
empresas concorrem num mercado de preco, a redagéssto de producao é decisiva para a
competitividade no mercado e, portanto, ndo exdspaco para a diferenciacdo (GARCIA e
FURTADO, 2002; GARCIA e SALOMAO, 2008). Isso justiiria a pequena expressido da
cifra de valvulas e bisnagas de aluminio. As valsultilizadas em embalagens sfgay e
perfumes conferem uma melhor apresentacdo ao prodiferenciando-os dos demais
produtos padrdao do mercado, sendo destinados sectaxial de poder aquisitivo mais

elevado, o que justificaria um maior valor agregadgroduto.

A participacao de insumos para embalagens feitgmpel também é expressiva, pois podem
ser utilizadas indiscriminadamente pelos trés estofhigiene pessoal, cosméticos e
perfumaria). A embalagem de papel pode sinalizadyios com maior valor agregado, ja

que, de uma maneira geral, a industria de HPPC mlgnaouma preocupacdo em aparentar
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higiene e cuidado na apresentacdo do proprio psodndo o papel utilizado, em sua
maioria, como uma segunda embalagem, como caixasexemplo. Odesignassociado a
embalagem de papel também é uma forma de conftatedciacdo e maior valor agregado
ao produto, sendo destinados a segmentacao dedoeteaclasses de poder aquisitivo mais
elevado. Essas formas de apresentacao do prodmeraado estdo mais relacionadas com a
inovacdo demarketing ou seja, com a roupagem que se pode dar ao mpsemdoto,

marcando presenca no mercado.

A dinamica setorial dos produtos de HPPC é ditatiernacionalmente pela capacidade de
geracdo de produtos inovadores, quer sejam inosag@#cais ou incrementais e, assim

sendo, as inovacgOes dearketing de certa forma, forneceriam o dinamismo de laecdos

de novos produtos ao mercado nacional, principaknemtre as MPMEs que desejem

direcionar seus esfor¢cos a nichos de mercado caor waor agregado. Entretanto, no geral,

de acordo com o Gréfico 2.4.2.2, no estado do BRararestratégia de diferenciagdo via

embalagem encontra-se distante das micros e pesjeemaresas que representam 88% das
empresas entrevistadas, ndo demonstrando sigivificaso de elementos de maior valor

agregado (baixo indice).

O Gréfico 2.4.2.3 apresenta a distribuicdo de fmederes de insumos de embalagem para
produtos de HPPC paranaense, indicando sua orf@smados revelam, tal como ocorre com
0s insumos ligados a producgdo, uma dependénciasxaedos insumos para embalagens

provenientes de outros estados.
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Gréfico 2.4.2.3 Procedéncia dos Materiais Utilizadonas Embalagens pelas Empresas de Cosméticos do
Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 40 empresas respondamtds.

A pesquisa revela que 75% dos insumos para eminslggevém de outros estados. sendo
que desse total, 93% sé&o provenientes de Sao B&%osao provenientes de Santa Catarina,
e 20 % séao provenientes do Rio Grande do Sul. Bedkzer, entdo, que quanto as matérias-
primas para embalagens, o Parana se mostra mpiémdiente de Sdo Paulo. Essa expressiva
dependéncia do estado de Sao Paulo pode ter uat@getom a elevada concentragdo do
insumo de pléstico na fabricacdo de embalagenslemorréncia da grande concentracdo das

induUstrias de produtos petroquimicos estarem sigiadsse estado.

Quanto ao alto indice da utilizacdo de papel ndsatagens (23%), € possivel que se deva ao
fato do Parana ser um grande produtor de celulaseregides Oeste e Sudoeste do estado, o

gue serviria de fonte de matéria-prima direta parandastrias de HPPC paranaense.

Mesmo para a aquisicao de embalagens prontas, dadosesmo Estudo do SEBRAE/PR

informam que 33% das empresas entrevistadas apeselificuldades quanto a distancia



194

dos fornecedores, quantidade minima de lote desig§oi precos elevados, variacao de
precos, valor do frete, rede de fornecedores e demm prazo da entrega, constituindo-se,
dessa forma, em um gargalo para a industria de HRBférindo-lhe menos vantagens

competitivas.

2.4.3 Capacidade produtiva

Quanto a capacidade produtiva, ou seja, a dist@oudas industrias por nivel de capacidade
de producéo utilizada, o Estudo do SEBRAE/PR estiora as empresas apresentam uma
ociosidade elevada em relacdo a capacidade tatdufva*®. A Tabela 2.4.3.1 apresenta o
trabalho que o SEBRAE/PR realizou de projecédo gaadade produtiva de cada empresa,
sendo que os resultados foram classificados segansdfaixas de capacidade produtiva.
Porém, o Estudo ressalta que se trata de uma apQ&0, pois a quantificacdo do volume de

producado de cada empresa varia: umas utilizamdsasaitras, litros ou kilogramas.

Tabela 2.4.3.1 Percentual da capacidade produtiveodsetor de HPPC paranaense

Até 25% 10 7 4
25 a 50% 4 3 6
50% a 75% 1 1 1
+ 75% 3 2 0

Fonte: SEBRAE/PR

140 5e uma empresa produz 30 frascos de perfumexpoipdo, e a sua capacidade de producéo é de @@d$ras
a empresa utiliza 50% da sua capacidade produtiva.
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O referido Estudo aponta que a capacidade médizada pelas empresas pesquisadas
apresenta as seguintes cifras: 37% para a prodigc&ampu e condicionador, separadamente,
e 36% para a producéo de perfumes e col6nias. BEades mostram que a industria de HPPC
paranaense ndo demonstra estar no limite da sa&idade produtiva instalada, possuindo

grande potencial de crescimento em relacédo a paxicdade ociosa.

2.4.4 Aquisicao de maquinas e equipamentos

O Grafico 2.4.4.1 mostra que o setor de HPPC paremaa utiliza grande variedade de
maquinas e equipamentos. Entretanto, a envasadbededeira e a balanca se destacam entre
0os demais equipamentos apontados pelas emprespsspess. A expressiva participacao da
envasadora (83%) pode indicar que esse instruns&#oo equipamento representativo na
industria de higiene pessoal, em virtude de 83%edgzresas entrevistadas se concentrarem
no setor de higiene pessoal, conforme o Graficd 24Essa coincidéncia de percentual pode

expressar a totalidade do uso da envasadora posegsento.

Nota-se que ha um predominio do uso da batedemaacparticipacdo de 48% entre o total
das empresas entrevistadas, contrapondo-se aonfpugicede uso de 10% entre os
misturadores e agitadores. O elevado percentualsdodas batedeiras é influenciado pela
participacdo de 88% de micros e pequenas entrenpsesas pesquisadas, que utilizam um
equipamento mais barato e de forma indiscriminadea @ obtencdo das misturas dos
componentes, as quais, ha maioria das vezes, qéereen uma elaboragcdo mais sofisticada,

com etapas diferenciadas. As micros e pequenasesagiapresentam recursos limitados para
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investir em sua producdo (como decorréncia, coagomum mercado de preco, onde o0s

produtos possuem pouco valor agregado).

Gréfico 2.4.4.1 Principais Maquinas e Equipamentobltilizados pelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 40 empresas respondamtds.

A pesquisa SEBRAE/PR mostra 122 maquinas em respdstres, e, em meédia, cada

empresa citou 3,25 maquinas.

O Grafico 2.4.4.2 apresenta a idade média do madqaintilizado pelas empresas de HPPC
paranaenses. Aparentemente, o maquinario € ren@extticamente, tendo em vista que
mais da metade do maquinario utilizado pela inthisie HPPC paranaense possui até 4 anos

de vida util.
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Gréfico 2.4.4.2 Idade Média do Maquinario Utilizadopelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 40 empresas respoisdemtdO.

Dessa forma, levando-se em conta alguns dados aatapacidade produtiva demonstrados
na Tabela 2.4.3.1, arrisca-se dizer que ha comsligdeaumentar a capacidade produtiva das

empresas paranaenses de cosméticos, sem demavasimestimentos em itens basicos.

A aquisicdo de maquinario representa possibilidiElaumento de capacidade produtiva e de
tecnologia para a empresa. Ocorre que, embora @stimal quimica em geral venha
apresentando crescimento nos Uultimos anos, elaseayiee ociosidade na sua capacidade
instalada, o que pode frear o processo de compegulpamentds®. A Pesquisa de Inovacéo
Tecnoldgica para a Industria (PINTEC) consideraj@isicdo de maquinério como uma das
formas de aquisicdo de tecnologia e, nesse cagsupigdo de aquisicdo de maquinario

poderia significar perda de competitividade. Aléiesd, a mesma pesquisa aponta para a

1411 IBOS, Hilton (Revista Quimica e Derivados, 2007)
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aquisicao de tecnologia, via compra de maquinanjortado, como sendo caracteristica do
sistema produtivo nacional, e ressalta o problemalebendéncia tecnoldgica do pais na
geracdo de maquinas e equipamentos. Sendo asspaisoapresenta uma estratégia de
atualizacao tecnoldgica e incorporacéo de tecnalogidura em seus processos produtivos, o
que, numa estratégia a longo prazo, pode compromet@leranca tecnoldgica do setor

quimico como um todo.

2.4.5 Mao de obra

O Grafico 2.4.5.1 aponta as dificuldades relaciasa@l mao de obra do setor de HPPC do

estado do Parana.

O Estudo do SEBRAE/PR revela que 55% das empresagiigadas possuem dificuldades de
contratacdo de mé&o de obra para a industria de étm®®, principalmente nas areas de

producdo e fabricacdo. Isso indica uma carénciamde de obra especializada. Essa
dificuldade parece estar mais relacionada com acid@de de operar 0 maquinario, pois a
pesquisa ndo aponta a elaboracédo e o desenvolameribrmulas como fonte de dificuldade

expressiva (somente duas entre 18 empresas destagapblemas com a geragdo de

férmulas). Esse fato também assinala que o setblP@RC brasileiro ndo tende a apresentar o
viés de geracao de férmulas e novas composicOEsEnos pelas empresas entrevistadas
do Parana. Entretanto, pode-se admitir que esssepagxpressao de mao de obra ligada a
elaboracdo e ao desenvolvimento de férmulas egtgjalada a participacdo somente de 3%

das grandes empresas entre a totalidade das esmpesspiisadas, j& que a empresa de grande
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porte tende a agregar maior valor aos seus proeéudireciona-los para um publico de maior

poder aquisitivo.

No caso da industria de HPPC brasileira, o deseimehto de inovacbes de cunho
tecnoldgico esta mais voltado para as grandes sagpoesse setor, como decorréncia de seus
recursos financeiros, capacidade técnico-produBvacesso ao crédito. Entretanto, as
inovacdes incrementais seriam mais condizentesacoaalidade brasileira. De fato, a falta de
articulacdo do setor quimico e a caréncia de fldeanformacdes entre as instituicbes de
ensino e o setor privado penalizam o desenvolvindatinovacdes radicais na area (embora
haja casos de sucesso como O Boticario e a Natasipodem ser considerados excecdes). A
realidade paranaense é o reflexo dessa desarfioylagclusive conforme apontado pela
Tabela 2.4.2.1 e pelo Gréfico 2.4.2.3, essa desltido entre os agentes econdmicos do
setor gera um quadro de extrema dependéncia daasseelativos a fabricacdo dos produtos

de HPPC, como também de insumos para embalagens.

Gréfico 2.4.5.1 Dificuldades relacionadas com a méate obra pelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte:SEBRAE/PR - Base de 18 empresas respondentes em 40.
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De maneira geral, as dificuldades quanto a comgiiatde mao de obra podem ser creditadas,
dentre outros fatores, a origem de base familiapmente das farméacias de manipulacao, a
alta rotatividade e a falta de cursos de capadtagf@ecificos para o setor, que perpassam por
todas as atividades levantadas na pesquisa do SEMBRA (fabricacdo, administracao,

comercializacao e desenvolvimento de formulas).

O carater familiar e o resquicio ainda da origenfiad@acia de manipulacdo, como apontado
anteriormente, podem fundamentar as dificuldadessiabelecer relacbes comerciais das
micros e pequenas empresas. No Parana, a adngacstfamiliar apresenta-se entre as
MPMEs do setor com tradicdo de até 15 anos de&@uag mercado. Isso corrobora também
com a dificuldade de oferta de mé&o de obra, praigipnte quanto a gestao do negdcio que se
mostra pouco empresarial (sem planejamento de eustédio e longo prazos, sem controle
financeiro, semmarketing. As MPMEs precisam desenvolver os ativos comphtanes
gerenciais, e como demonstram Garcia e Furtad@j20Garcia e Saloméo (2008), os ativos
comerciais sdo fundamentais para se manterem noadegrassim como uma administragao

mais profissional.

Como ja dito anteriormente, apesar do estudo n&eseptar como um problema o
desenvolvimento de férmulas para o setor, issgoode ser considerado como um indicativo
de avanco de novos produtos. A consonéancia coméamea setorial de HPPC, que prima
pelo lancamento de produtos no mercado é impuld@mpalas inovacdes emarketing(via
alteracdes de cor, textura, aromas, essenciaigje B3 MPMEs, as novas formulagdes
baseiam-se em compostos sintetizados e bases gterdgs, sem necessariamente haver

geracdo de novos conhecimentos. Como ha grandeipagéio de MPMEs na pesquisa, 0
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desenvolvimento de novos produtos tende a segdiin@mica competitiva desse estrato
empresarial — inovacdes dearketing O lancamento de novos produtos aufere vantagem
competitiva ao setor e possibilita a manutencaa afjuisicio de mercado. Uma empresa
com uma politica de langcamento de produtos no rderpade inibir a possibilidade de acéo
das empresas concorrentes em estabelecer novas miehmercado. Aparentemente, o setor
se vale de tecnologia madura para o lancamenteuwte @odutos, com adicdo de principios
ativos novos de origem na biodiversidade brasilémamas, esséncias), 0 que poderia
explicar o baixo indice de dificuldade vinculada @esenvolvimento de férmulas, novas

composic¢des quimicas e novas funcionalidades.

A falta de politica institucional do setor de HPfe@de a apresentar melhoria em face de esse
setor ter sido contemplado no programa setorigaerno Federal a partir de 2005, de forma

a promover vantagens competitivas em ambito nakiona

Por isso, o APL em formacdo pelo SEBRAE/PR estduidla em um programa de
desenvolvimento para o setor de cosméticos queadfdreinamento e capacitagdo na gestao
das empresas desde o final de 2007. A formacdo Rlo & uma tentativa de uma acéo
articulada para promocédo e consolidacdo da goveanalo setor (rede de fluxo de
informacéo, méo de obra especializada, rede deiosakmento entre industria, fornecedores e

clientes e até interacdo das universidades cortoomévado).

2.4.6 Vendas e internacionalizacéo

De acordo com a pesquisa, as empresas de HPPCGagasar apresentam trés principais
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eixos de vendas, a saber: venda para outros edieaBikeiros, venda para o proprio estado do
Parand, e venda para o mercado externo. O Gra#id®.2 apresenta a orientacdo das vendas
dos produtos de HPPC do estado do Parana, sensleidos bem expressivos: as vendas
direcionadas aos outros estados brasileiros, gamelendo a 90% entre o total das empresas
pesquisadas, e as vendas voltadas para atendedpaopmercado interno do Parand,
correspondendo a 85 % do total dessas empresagtdand, para a cidade de Curitiba e
regido metropolitana, somente 3% do total das Brrdmecionam suas vendas para essa
localidade. A pesquisa do SEBRAE/PR aponta quejfrelem total das empresas que
direcionam seus produtos para os outros estadsfein@s, tem-se que 44% destinam sua

producao para Santa Catarina, 39% para Sao P2@% eara o Rio Grande do Sul.

O terceiro eixo de vendas é direcionado para oaderexterno, com a participacdo de 13%
entre as empresas pesquisadas. Essa cifra express@éio ha somente grandes empresas do
setor participando da exportagdo de produtos deCHkas hd também uma participacdo
timida das MPMEs no processo de exportacdo. Dedacomm a pesquisa, 0S principais

mercados externos sdo: Portugal, Chile, BoliviaAHEspanha, Japéo e Canada.

De acordo com Garcia e Furtado (2002), o porte esapial € decisivo na estratégia de
internacionalizacao, em fungéo da capacidade ddgude implementar os ativos comerciais,
logistica, distribuicAo emarketing Nessa logica, as grandes empresas paranaenses
participantes das pesquisas teriam um processaeateacionalizagdo mais bem sucedido, em

se tratando de empresas brasileiras.

Provavelmente as empresas paranaenses de meretgmaiem a apresentar um processo de

internacionalizacdo incipiente que se baseia, n@&rrmados casos, em pequenos lotes
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enviados para paises da América do Sul, muito egéfudas relacées com o MERCOSUL, e
também pela proximidade fisica quando comparadaa&uropa e outros mercados, o que
demanda um menor investimento para o comércioiexteonforme apontado pelo estudo de
Garcia e Furtado (2002). Dessa forma, na medidgueras relacbes comerciais ficam mais
consolidadas no comeércio exterior, é estabeleandluxo mais regular de mercadorias. Isso
também sinalizaria um processo de aprendizado isig@u de competéncias, nos canais de
comercializacdo, pela firma, conforme apresentadtn [srafico 2.4.5.1 que elenca a

capacitacao de pessoal em diversas areas, inchigemercial, como uma das dificuldades

do setor de HPPC paranaense.

Gréfico 2.4.6.1 Principais eixos de vendas de proths pelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 36 empresas respondentes em 40.

Quanto a participacdo no mercado externo das eagpdescosméticos paranaenses, os dados
do Estudo do SEBRAE/PR apontam que das 40 emprmessguisadas, 91% nunca
exportaram, e 0s 9% que o fizeram citaram comcipans dificuldades neste ambito a falta

de apoio dos oOrgdos de fiscalizacdo, a falta dexcid@de técnica dos funcionérios da
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fiscalizacéo, o fato de que a negociacéo ndo cosaparporque havia demora no pagamento
e o cliente era desconhecido. O problema da exg@wrtasta relacionado a falta de articulacéo
entre os agentes econdmicos e fiscalizadores edtamabgestdo empresarial para estabelecer
o relacionamento com o cliente de forma eficazeEgsadorismo nas relacées comerciais é
possivelmente proveniente da inexperiéncia de mMIBMES, decorrentes de sua migracao
de farmacia de manipulacdo para empresa de HPR&Nbem, por falta de capital para
terceirizar essa atividade, até adquirir compegEnuiaturidade e experiéncia nesse tipo de

transacao.

No entanto, mesmo a maior parte das empresas médo ¢xperiéncia de internacionalizacéo,
50% das 40 empresas pesquisadas ja mantiveram almuato com o mercado externo, por
meio de feiras, eventos e cursos no exterior, ea@oamostras para futuras parcerias,
realizacdo de visitas a fabricas e com algum tiporepresentacdo em outros paises, ou

sondagem do exterior para futuras parcerias.

2.4.7 Distribuigcao e comercializacdo

A pesquisa do SEBRAE/PR aponta que 85% das empdesasiostra (34 em 40 empresas)
apresentam estruturas de vendas convencionaisamoqos 15% restantes apresentam
estruturas ndo convencionais. No caso dessas ugaguhdo convencionais, € o préprio
proprietario ou executivo o responsavel pelo estabrento desse canal de vendas. Nesse
caso, a empresa é muito incipiente e apresentarsecapital para empreender os canais de

venda convencionais. Nessa reducédo de custos cxareatralizacado de funcgdes, e, muitas
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vezes, ha falta de competéncia especifica requerada a atividade. Esse dado pode
corroborar o Grafico 2.4.5.1 que apresenta asullificles enfrentadas pelo setor de HPPC

paranaense na contratacdo de mao de obra.

O Gréfico 2.4.7.1 apresenta as principais estratdeavendas utilizadas pelas empresas de
HPPC paranaenses, que sao as estruturas estab®lpoid representantes, distribuidores,

equipes de vendag@emarketing

Gréfico 2.4.7.1 Principais Estruturas de Vendas Ulizadas pelas Empresas de Cosméticos do Parana que
responderam ao Estudo do SEBRAE/PR
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 34 empresas em 40 pesquisadas.

Os representantes comerciais e os distribuidoesséanais convencionais mais explorados,
especialmente pelas MPMEs, inclusive por seremis@oasolidados no mercado brasileiro.
De certa forma, esse fato se reflete na concewtrdgastrutura de vendas entre as empresas
pesquisadas que apresentam 65% dos seus canasittados nos representantes e 29 % nos

distribuidores comerciais.
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Ainda segundo a pesquisa, 21% dessas empresasrapreaum canal de equipe de vendas,
destacando o poder desse meio de distribuicacefams atuais recursgsda tecnologia da
informacédo (como otelemarketingg O sistema de vendas porta a porta € um canal
tradicionalmente utilizado pelas empresas de cososetmediante consultoras de beleza, que
agregam valor ao produto, e cuja aceitacdo pelestes demonstra um aspecto cultural
brasileiro. No caso da utilizacdo tielemarketing um ferramental relativamente novo de
distribuicdo, nota-se que houve uma rapida incag#Ew na estrutura de vendas, respondendo

entre as empresas pesquisadas por 15% dos seisdmdsstribuicao.

Quanto a distribuicdo, 70% das empresas pesquigafasm 40 empresas) apontaram que
utilizam canais de distribuicéo para seus prodwesdo que no Estudo do SEBRAE/PR, séo
utilizados como “canais de distribuicdo” o que {eemte é chamado de “canais de
comercializagdo”. Dessa forma, os itens do Grafleh7.2 serdo tomados aqui como 0sS
principais canais de comercializacdo utilizadosapetmpresas de HPPC paranaenses,

conforme descritos no item 2.3.3 desta dissertacgao.

142 Embora ndo tenha sido contemplado pelo Estudo BRBE/ PR, pode-se dizer que a utilizacdo de novas
tecnologias da informacéo como a internet podeosstituir num forte ferramental de distribuicdoaarsetor

de HPPC paranaense, inclusive pelo seu poder detraefio no mercado (irradiacdo e disponibilidade de
informacdes), haja vista a rapida aceitacéo e missgao datelemarketingentre as acbes das empresas no
mercado paranaense.
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Gréfico 2.4.7.2 Principais Canais de ComercializagiUtilizados pelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 28 empresas respondamtds.

Nota-se pelo gréafico 2.4.7.2 que ha predominanasacdnais tradicionais de comercializacéo
no setor de cosmeéticos paranaense. Isso pode \d@dp d® fato de que 83% das empresas
pesquisadas, conforme o Grafico 2.4.1.2, estaciosladas com os produtos de higiene

pessoal, que sdo comercializados, normalmentesgses canais tradicionais.

As farmécias, os supermercados, as lojas de cazméti a venda direta por catalogo sao
canais propicios a comercializacdo em massa, paraomsumidor geral, de produtos sem
muito valor agregado assemelhada@@anmodities As franquias e as vendas diretas para
mercados especificos, geralmente estéo ligadasades empresas brasileiras de cosméticos,
que oferecem produtos com maior valor agregadaexidnados para nichos de mercado.
Quanto as lojas préprias, seu principal diferenciebrre na importancia destinada ao
relacionamento com o consumidor final, conferingo alto valor agregado ao produto e,
simultaneamente, fortalecendo a imagem da marcaneiwado. Nesse caso, a empresa

apresenta um duplo ganho: o estabelecimento de eténgias especificas nos canais de
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comercializacao e a prépria questao da fixacaonagem da marca na mente do consumidor,
por meio de um relacionamento direto, podendo egiaculado a um diferencial no

atendimento.

O Estudo do SEBRAE/PR também apontou que 62% dasmpresas pesquisadas
apresentaram dificuldades na comercializacdo e is&ribdicdo de seus produtos,
principalmente quanto aos altos custos dos fretasnegociacdo com o varejo. O Gréafico
2.4.7.3 indica as principais dificuldades decoesrda comercializacdo e da distribuicdo dos

produtos de HPPC paranaenses.

Gréfico 2.4.7.3 Principais Dificuldades na Comercii&acao e na Distribuicao pelas Empresas de
Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 25 empresas respondemtds.

O Grafico 2.4.7.3 mostra que o alto custo em relagitransporte penaliza o setor de HPPC
paranaense e pode ndo soO elevar o preco dos aestvansacdo das mercadorias, como

também conferir as transportadoras e aos distobesdum poder maior na negociacdo do
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transporte, principalmente, se tal fato for dequeale uma precaria estrutura de transporte.
O problema é agravado ainda pela falta de qualidizdeestradas brasileiras, impondo a
dificuldade de acesso a determinados estados eipiasi O problema de transporte permeia
todo o estrato empresarial da indistria de HPPEpiedentemente do porte da firma. E um
problema de infraestrutura do setor que é agrayaiio intenso comeércio de mercadorias

estabelecido fora do estado do Parana.

Outro fator que interfere na comercializacdo e is&riduicdo dos produtos de HPPC ¢é a
negociacdo com o varejo. As grandes lojas e supeachas cobram valores altos para a
exposicdo dos produtos nas prateleiras e gbndalassedus estabelecimentos, sendo um
gargalo para o fabricante. Nota-se que a maioe s empresas entrevistadas sdo MPMEs
(96% do total das empresas), possuindo uma limitapgacidade financeira e o gargalo no

varejo agrava essa situacao.

Embora sem significante expressao, os problemasades de manutencdo de alto volume
de estoque, curto prazo para entrega de produissalile representantes ou distribuidores e
resisténcia do cliente aos novos produtos, sademas tipicos enfrentados pelas MPMEs,
gue ndo possuem capital suficiente para investircanais de comercializagéo e em agoes de
marketingpara divulgacdo dos produtos. De certa formasgzs#lemas podem indicar que
as MPMEs tendem a operar em pequenos lotes péardss problemas de manutencédo de

estoque elevado e do curto prazo de entfdga adocdo dessa estratégia induziria as MPMes

143 A manutencdo do estoque elevado poderia estaigedata com o atendimento do pedido no curto prazo,
numa tentativa da firma sanar sua falta de infragst em atender prontamente a solicitacdo doslpedos
clientes. Nesse caso, as MPMEs estariam penalizpdas sacrificariam o0 seu capital de giro na maoca
estocada, além de incorrer em custos adicionaisrdeites do préprio estoque, aumentando 0s custos d
producdo. O curto prazo de entrega poderia tamtefimedr um problema especifico da regido paranapreseé

a dependéncia do setor de HPPC do sistema de dréangmara a distribuicdo dos seus produtos pan@ut
estados, conforme ja apontado pelo Gréfico 2.4.6.1.
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a operarem com produtos diferenciados, cuja rditatle € maior do que os produtos sem
diferenciacéao, onde o lucro estaria relacionado oomlume de vendas cujo pequeno porte

empresarial é fator limitante (falta de economiasieala/escopo, acesso ao crédito e outros).

O grafico 2.4.73 ainda indica pouca resisténciacdosumidor aos novos produtos no

mercado, o que pode indicar a politica de naaeti@acédo de produtos de MPMEs.

2.4.8 Inovacéo e langcamento de produtos

Segundo os dados levantados pelo SEBRAE/PR, 93%ndaiesas pesquisadas (37 entre 40
empresas) declaram possuir um laboratorio de P&IBEm, ao descreverem suas atividades
nesses laboratorios, nota-se que a maioria desgage®as trabalham com tecnologia madura
e que os novos produtos sdo decorrentes, no mageniopvacdes incrementais, quando nao
se tratam apenas de conferir ao produto uma naM&mg@a em sua textura, cor e fragrancia,

ou seja, inovagOes dearketing de acordo com o Manual de Oslo.

De uma maneira geral, as inovagfes mais signifesitpara o setor de HPPC se referem a
introducd@o de principios ativos da biodiversidadasieira, o que ndo constitui, na maioria
dos casos, uma nova funcionalidade ou inovacacatdbe fato, muitas vezes, as estratégias
adotadas pelas grandes empresas nacionais, nadauddarenciacdo dos seus produtos e na
dindmica de lancamentos de novos produtos no nercafletem o viés da inovacdo de

marketing
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O gréfico 2.4.8.1 apresenta as principais atividadesenvolvidas nos laboratérios das

empresas do Parana.

Gréfico 2.4.8.1 Principais Atividades Desenvolvidasos Laboratdrios das Empresas de Cosméticos do

Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 37 empresas respondamtds.

A dindmica de langamento de novos produtos é addsetorial da industria de HPPC,
contudo, a partir das atividades relatadas nogdairios de P&D e da grande participacao
das MPMEs, correspondendo a 96% do total das eapmssquisadas (Grafico 2.4.1), o
percentual de 95% relativo ao desenvolvimento deofi@rodutos deve ser observado de
acordo com certos critérios (para que nao hajalecéo a um raciocinio que ndo expresse a
realidade dos fatos). O desenvolvimento de novodlytos deve ser encarado como uma
grande tendéncia a conferir uma nova apresentagfooduto via inovacoes dearketing o

que seria a base de diferenciacdo de produtos¢padtée as MPMEs de HPPC. Conforme ja
expresso pelas caracteristicas gerais do setosempaglas no item 2.3.3, as inovacbes de

marketing decorrente da inclusdo de um novo principio atesséncia, cor, textura e
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fragrancias,sdo muito mais presentes nesse segmento de MPMEwuaca inovacoes

incrementais.

Além disso, apenas 3% das empresas pesquisadamamedéstes dermatoldgicos e 46%,
testes de qualidade, o que pode indicar que esteig@s sao realizados por terceiros, e nédo

desenvolvidos em seus laboratoérios.

Na realidade, as empresas pesquisadas estdo eam@&ociga com o perfil do setor de HPPC,
no que tange a tentativa de lancamentos de nowalijois, quer seja pelo vieis da inovacao

incremental, quer seja pelo vieis da inovacamdeketing

2.4.9 Lancamentos de novos produtos

O Grafico 2.4.9.1 apresenta os principais tipodatigamentos de produtos pelo setor no
Parana. Dentre as empresas pesquisadas, 78% getasrdam novas linhas, almejando a
diferenciacdo de seus produtos. Como ja dito amteeante, essas novas linhas convergem
principalmente para as inovag@s marketingrelativas as novas maneiras de se apresentar o
mesmo produto, incorporando as novas tendénciasoees, fragrancias e essenciais. As
novas embalagens tendem as inovagOenat&eting com a atuacao niesign na aparéncia

do objeto, contribuindo com uma nova apresentagaprdduto no mercado. Essa dinamica
de lancamentos é uma tentativa de manter e exploxas nichos de mercado, em fungdo da
diferenciac@o de produtos e da propria estratégsedmentacdo de mercado, convertendo-se

numa enorme gama de variagcdes e opg¢oes para onmudosuMuitas vezes essas opcgoes se
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apresentam inseridas no escopo do mesmo produtdp gaofundidade ao mix de produto
(variacdo de cores, tons e tipos) e no escopo gimesdacdo do mercado, destinando o
mesmo produto para classes sociais diferentesn@rao da abrangéncia do mix de produtos
ocorre na oferta de novas linhas, direcionando m&lytos para nichos de mercados

especificos (linha bebé, infantil, adolescentegioyadulto, etc.).

Gréfico 2.4.9.1 Principais Tipos de Langamento derBdutos pelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 40 empresas respondemtds.

Como pode ser observado no Grafico 2.4.9.1, 15%edgwesas pesquisadas apresentam
novas fragrancias e cores, e somente 5% buscanmétarimovacdes nas embalagens, que
podem ocorrer via o desenvolvimento de um ndesignou via importagdo. De acordo com

0 estudo de Garcia e Furtado (2002), a diferencigEglas novas embalagens pode ser
atribuida as estratégias das grandes e médias sanpia pesquisa, que em fungcédo de seu
porte teriam mais condi¢coes de auferir maior vagnegado ao produto e, em funcédo disso,

direciona-los para as classes de maior poder &igaisEsse fato torna-se mais expressivo
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guando se observa a participacdo das empresasudege medio porte dentre as empresas
pesquisadas, correspondendo respectivamente a &% do total das empresas. Assim, 0
grafico 2.4.9.1 mostra que a dinamica de novas kgéas no mercado e, também, a
diferenciacao de produtos (em ambos os casos,dasamelhoria continua dos produtos) séo
acOes que tendem a ser mais exploradas pelas grantédias empresas; enquanto que as
estratégias de lancamentos de novas fragranciasee encontram-se mais diluidas entre as

empresas pesquisadas.

Entretanto, apenas 3% das empresas pesquisadasgaram a margem dessa dinamica de
lancamentos de novos produtos e, fatalmente, dénadralhar num mercado de concorréncia

por preco, sem qualquer tipo de diferenciacéo, asderodutos se assemelham aos produtos
de commodities Geralmente, essas empresas apresentam escassenrdes financeiros, o

que pode leva-las a esse tipo de comportamento.

Nota-se, porém, qgue nem sempre os lancamentosvds poodutos vém acompanhados com
as inovagdes incrementais. No caso de haver essmiasio, essa estratégia estd mais
propensa a ser utilizada pelas empresas de maitw, gxatamente pelo fato dessas firmas
disporem de maiores recursos para implementar i@ssatntangiveis complementares,
inclusive os canais de comercializacdo e as acéewaiketing conferindo destaque ao

produto no mercado, o que corrobora os GraficogA.42.4.7.2 e 2.4.9.1.

De uma forma geral, a dindmica internacional dorsg¢ HPPC é voltada para lancamentos
de novos produtos, sendo as tendéncias e eéStilditadas pelas grandes empresas

multinacionais desse setor, que influenciam nogalaentos das novas linhas e produtos

144 Recentemente, a industria nacional de HPPC temnuida expressdo menos passiva desse processo, pela
repercussdo e aceitacdo dos produtos da biodisdrsidrasileira no mercado, inclusive no cenério
internacional
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nacionais, num fluxo de tendéncias vindo de foraa pdentro do pais. As inovacdes
incrementais, decorrentes da adaptacdo a funai@wiai de produtos, ou as inovacdes de
marketing de lancamento de novos produtos a partir desnfragrancias e cores, e novas
embalagens, seriam tentativas da industria nacid@aiPPC de se inserir nessa dinamica
setorial global. As empresas pesquisadas pararsabnseam seguir essa légica setorial, sem
buscar necessariamente as inovacdes radicais, 0 ngaessitaria um investimento

significativo em P&D.

2.4.10 Tempo médio de vida util de produtos de HPPC

Segundo o Estudo do SEBRAE/PR, 78% das empresgsipgdas afirmaram que haviam
lancado algum produto nos ultimos 12 meses (ou, &#ja 2006). E cerca de 60% das
empresas da pesquisa declararam que o tempo neédidadutil de um produto no mercado é
de até trés anos. Porém, o tempo médio de vidaddroduto observado no mercado é de
2,5 anos em média. Esse tempo médio ratifica asniaicbes de que os produtos de HPPC
possuem um ciclo de vida relativamente curto engdardo setor sempre precisar renovar o
seu portfolio para atrair consumidores. O GrafichI®.1 revela o tempo médio de vida util

de um produto no mercado de HPPC no estado do&aran
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Gréfico 2.4.10.1 Tempo Médio de Vida Util de um Prduto no Mercado produzidos pelas Empresas de
Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 40 empresas respondemtds.

Uma grande porcentagem das empresas ndo soubadespoquestido sobre a vida util de
seus produtos. Isso demonstra que ha um perceeliesddo de empresas que nao tém
preocupacdo ou maior controle sobre o0 seu sistemandvacdo, nao havendo um

planejamento e controle de suas a¢des, caraaarists MPMEs sem profissionalismo.

2.4.11 Fontes de informacdes para o langcamento devos produtos

Quanto a inspiracdo para novos produtos, 50% dasesas pesquisadas pelo SEBRAE/PR
apontaram que recorrem a observacdo de produtocsra@rréncia, enquanto que 25% das

empresas admitem seguir as inovacoes das marcasdanO Grafico 2.4.11.1 mostra as



217

principais fontes de inspiracdo para os novos posdde HPPC do estado do Parana. Essas
fontes de inspiracdo sao as principais influéngaa o lancamento de produtos no mercado.
As empresas de cosméticos paranaenses pesquisatiEmt a adotar, nesse sentido,
estratégias imitativas e defensivas para ndo parderercado, ou seja, uma postura passiva
frente ao processo de inovagdo. Esse viés da pes@uifortemente influenciado pela

participacdo de 96% de MPMESs na totalidade das&sapmpesquisadas.

Graéfico 2.4.11.1 Principais Influéncias para o Langmento de Produtos pelas Empresas de Cosméticos do
Parand
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 40 empresas respondemtds.

O Grafico 2.4.11.1 revela outras fontes de inforeagpara o langamento de novos produtos,
inclusive 18 % entre as empresas pesquisadas admimnsultoria. Esse percentual pode
indicar que ha algum processo de prospeccao deltgia do setor de HPPC. O trabalho de
consultoria tende a ser uma pratica mais pertingriitana de grande e médio porte, porém

nao se restringe Unica e exclusivamente a essgeestnpresarial, cuja participacao € de 11%
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em relacdo as empresas pesquisadas, segundo @oG2adi.l. Essa pratica pode estar
relacionada a estratégia de orientar o process@tivo da firma para um nicho de mercado,
conduzindo a firma a uma estratégia de diferencia;daté, de foco na captacdo de certa
demanda de mercado. Nesse caso, o trabalho deltooiasoonduz a uma abordagem mais

profissional do processo inovativo e do propricegeramento da firma.

Em contrapartida, 20% das empresas tendem a &egrinfadas pelas ideias dos dirigentes e
dos proprios proprietarios na proposicdo dos ngwoslutos. Isso pode ser derivado do
resquicio da administracdo familiar do setor de ER® Parana, sobretudo, quando se
observa a participacdo de 88% das micros e pequanpeesas entre o total de empresas

pesquisadas.

Outro dado interessante revelado pela pesquisagramido tdo expressivo numericamente, é
a proposicao por parte dos funcionérios no procegsa@tivo do setor, podendo expressar a
pratica dolearning by doinge dolearning by searchingio processo inovativo brasileiro.

Nesse caso, haveria uma dindmica de geracdo deaiommnto mais sustentavel no interior

da firma.

2.4.12 Raz0es para o langcamento de novos produtos

As estratégias imitativas e defensivas citadagianteente ficam claras quando se observam
os dados sobre os principais motivos que levamgseasas a lancar produtos no mercado.
Das empresas pesquisadas, 45% afirmaram que lapgadutos no mercado para

acompanhar a concorréncia, ou seja, para nao pereleado. E em segundo lugar, vém as
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vendas sazonais (referente as datas comemorati@ssgomo as datas do dia das maes, dos
namorados, dos pais e natal, que geram um expoeasimento da demanda. As feiras e
eventos do setor apontam as tendéncias dos navganantos para as empresas de HPPC a
serem seguidos pelos concorrentes. Nesse caseiras &ssumem o papel de “vitrine”,
proporcionando maior visibilidade na midia, parangresa que empreende tal langamento,

se revertendo num importante instrumentondeketing.

O percentual de 23% dentre as empresas respondast@siais ndo conseguiram detectar
seus motivos para lancar novos produtos, reflgiareela de empresas que nédo apresentam
uma politica consciente de inovacdo de produtogvaimdo “por ocasido”. Esse
comportamento é condizente com o resultado exptesszlo Grafico 2.4.10.1, onde 28% das

empresas nao possuiam informacdes sobre o cidioladtil de seus produtos.

Gréfico 2.4.12.1 Principais Motivadores para o Langmento de Produtos pelas Empresas de Cosméticos
do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 40 empresas respondemtds.
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2.4.13 Dificuldades na criacao de novos produtos

O Estudo do SEBRAE/PR apontou que 93% das 40 eagpmssquisadas afirmaram que
enfrentam dificuldades para a criacdo de novosyposgd sendo os mais significativos o
acesso a matéria-prima, recursos financeiros, eméal e odesign O Gréfico 2.4.13.1
ilustra as principais dificuldades elencadas nacéw de novos produtos nas empresas de

HPPC do estado do Parana.

Gréfico 2.4.13.1 Principais Dificuldades na Criacdae Novos Produtos pelas Empresas de Cosméticos no

Parana
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Fonte:SEBRAE/PR - Base de 37 empresas respondentes em 40.

Pode-se notar que essa dificuldade do acesso aiar@iéna como insumo produtivo, de

certa forma reforca a analise da Tabela 2.4.2dkatl@ndo-se a extrema dependéncia, das
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empresas de HPPC paranaense, das matérias-primasipntes de outros estados. Isso
reforca a constatacdo de que a estrutura induptitahaense penaliza a dindmica da criacao
de novos produtos, pois ndo é capaz de fornedaso®0S necessarios para suprir o setor.
Quanto aos recursos financeiros, a dificuldade guenente esta relacionada com o fato de
que 96% entre o total das empresas pesquisadas E)PApresentam maior dificuldade de
acesso a crédito e a financiamentos. Assim sentBnd&ncia € que os recursos financeiros
sejam realmente limitantes para a criagdo de nqgwoslutos, principalmente quando
envolverem modificacdo na esséncia de sua compogigénica. A hipétese sobre a l6gica do
setor de HPPC paranaense parece estar centradatacempresarial para a implementacao
da estratégia de diferenciacdo, assim quanto ni@iop porte da empresa, maior sera seu
poder de diferenciacdo. De uma maneira geral,tatiem das empresas de utilizaremesign

e a embalagem como elementos de diferenciacacagaegar mais valor ao produto, € uma
pratica que perpassa por todas as empresas, ingpemente do seu porte. Contudo, o grau
de diferenciacdo também seria dependente do partangbresa. Assim, a diferenciacdo nas
embalagens poderia ser feita via desenvolvimerdprimr, terceirizagédo e via importacdo, de

qualquer forma, ocasionando um aumento nos custpsodiucéo.

Nota-se que o percentual de 32% relativo as ddaxgs com a embalagem se contrapde ao
percentual de 16% relativo aos problemasgl@ggnentre as empresas pesquisadas. Isso pode
sugerir que a diferenciacdo pdesignseja realmente mais utilizada entre as empresas de
médio e grande porte, representando 11% do tosaégresas entrevistadas, por isso sendo

menos expressiva em relacdo ao dominio das migreguenas empresas na pesquisa.

A dificuldade com as embalagens no processo deawripode também sofrer a influéncia do

problema da dependéncia externa do Parana paragsisicdo, conforme € mostrado no
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Grafico 2.4.2.3. De certa forma, essa dificuldad®mpartilhada e diluida entre as empresas
participantes da pesquisa, além do qué, o setemti@lagem parece ser uma atividade tipica
de subcontratacéo, ja que a maioria das empresdglRBRIES, as quais teriam dificuldades

em arcar com esses custos adicionais.

O percentual de 8% para problemas com o registioraguto indica que uma inovacado na
base da composicdo dos produtos, cuja comerciabzda producdo depende do aval da
ANVISA, € uma acao pertinente as empresas de rpaite. Isso pode ser comprovado pela
coincidéncia entre o percentual relativo a obterdi@oegistro e o percentual da participacao

das empresas de médio e grande porte entre aas@&mpresas pesquisadas (Grafico 2.4.1).

A pequena participacdo do percentual de licencas pamercializacdo e informacdes do

mercado pode indicar que esses elementos sdo mm@eanutilizados entre as empresas de
maior porte, com uma estratégia de diferenciac@salmlada, por iSSO a pouca expressao
dentro desse espagco amostral, ja que as grandessam@presentam um peso de 3%, e as

médias correspondem a 8% das pesquisadas.

2.4.14 Principais trabalhos terceirizados pelas emgsas de HPPC

E importante destacar que 67% das 40 empresasig@sas! utilizam trabalhos terceirizados
para o desenvolvimento de novos produtos. Essasesagpndo se encontram dispostas a
verticalizar suas atividades por que a integragdaalduns servicos como publicidade e

propaganda, por exemplo, ndo compensam. Por i$3®,optam por subcontratar essas



223

atividades, para enxugar custos e também por ném tecursos disponiveis.

O Grafico 2.4.14.1 indica as principais atividaded®contratadas e a forte participacdo da
embalagem e dalesign entre os trabalhos terceirizados. A participacas dtividades
relativas aos testes em laboratorios, a publicidageopaganda e a pesquisa de mercado,
encontram-se no mesmo patamar de importancia, niwel mferior as atividades de
embalagem elesign Isso sugere que a preocupacao com a embalagedesignperpassa
todo o estrato empresarial. O setor tende a n&gradtzar a producdo de embalagens e o

design por serem ativos genéricos do setor de HPPC.

A pequena participacdo da terceirizacdo dos ted¢edaboratérios pode indicar que a
manufatura de novas composi¢ées quimicas tenderaase utilizada pela empresa de maior
porte, cuja participacdo € menos expressiva e,amoit pode explicar a baixa
representatividade na pesquisa. Nessa logica, kcidalde, a propaganda e a pesquisa de
mercadd* também sdo menos expressivas na pesquisa, emréeiarde serem mais

utilizadas pela empresa de maior porte.

A tendéncia entre as empresas pesquisadas é s@baprgsses servicos que nado se

relacionam as atividades-fins da firma, numa esgratde reducdo de custos. Apesar do peso
da participacdo das MPMEs na pesquisa, essa taadéarece perpassar todas as empresas
da pesquisa. A menos que a integragao das atiwdasepense os custos da verticalizacao da

firma, o que parece uma realidade distante do detétPPC brasileiro.

De qualquer forma, as dificuldades elencadas pagaracdo de novos produtos (Grafico

145 A pesquisa de mercado pode indicar uma estratisgiirecionamento dos novos produtos para um rieho
mercado, enquanto que a publicidade e propagammassam uma preocupacdo com a divulgagdo dos novos
produtos. Em ambos os casos tendem a ser esteatigeampresa de médio e grande porte.
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2.4.1.1) e a terceirizacdo dos trabalhos dos nprumdutos (Grafico 2.4.14.1) indicam que a
geracdo desses produtos ndo € tarefa facil, acaconté complexa, dependente da
articulacédo entre os varios agentes econémicogge planejamento e recursos da firma para

ser implementada.

Gréfico 2.4.14.1 Principais Trabalhos Terceirizadosia Criacao de Novos Produtos pelas Empresas de
Cosméticos do Parana

Numero de Empresas

O = N W B o

embalagens design testescde  publicidadee pesquisade
laboratério  propaganda  mercado

Fonte: SEBRAE/PR - Base de 13 empresas respondemtds.

2.4.15Marketing

Pelo Estudo do SEBRAE/PR, 63% das 40 empresasipadga afirmaram nao utilizar acdes
de marketingou propaganda para dar suporte ao lancamentoamatemcao dos produtos no
mercado, e a mesma porcentagem de empresas nda reaihuma acao daearketingpara
divulgacdo, promocao e exposicao de produtos. tesstrém decorre do peso excessivo da

participacdo das MPMEs na pesquisa, que por falt@clrsos ndo conseguem articular acées
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de marketing O Grafico 2.4.15.1 apresenta as principais ag@asarketingempreendidas

pelas empresas de HPPC do estado do Parana

Somente 37% das pesquisadas (15 das 40 empre$iag)ruas acdes dmarketing sendo
que as principais estao relacionadas com a maliéctonal (jornais, revistas, televisao, acoes
promocionaismarketingdireto, radiooutdoors e foldeps Nota-se, contudo, que os anuncios
da Internetja sdo mais utilizados do que os anunciosoetdoor, busdoore folders devido

ao poder de penetracdo no mercado inerentetelanet

Constata-se, entdo, que o empenho de vendas, sedeedrose (1979) esta sendo
subaproveitado. Isso € devido a participacédo etedad MPMES na pesquisa, as quais nao
realizam P&D de inovacao radical. De certa formagié comprovado pelo Grafico 2.4.14.1
(baixa participacdo da terceirizacdo dos testedabwratorio), pelo Grafico 2.4.8.1 (baixa

participacdo dos testes dermatologicos) e peloi¢araf4.13.1 (baixo registro de produtos).

Gréfico 2.4.15.1 Principais A¢des dMarketing ou Propaganda Utilizadas pelas Empresas de Cosneiis
no Parana
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Fonte:SEBRAE/PR - Base de 15 empresas respondentes em 40.
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2.4.16 Estratégia de marca

A principal estratégia de marca adotada pelas esaprele cosméticos paranaenses € a
utilizacdo da “monomarca”’, como pode ser comprovpdi@a pesquisa com a expressiva
participacdo de 65%, sendo seguido pelas marcdsrdeiros, com 30%, e pelas marcas
especificas por produtos de 20%. O Gréfico 2.4.4fresenta as estratégias de marca mais

utilizadas pelas empresas de HPPC do estado dodPara

Na realidade, a “monomarca” € a tendéncia entMRI¢ESs do setor de HPPC, devido a falta
de recursos para implementar uma politica de magspecificas por produtos. Logo, a
“monomarca” surge como uma forma das MPMEs fixa@mome da empresa junto ao
consumidor final, uma vez que séo inUmeras as eapre os produtos que nao apresentam

muita diferenciagdo quando concorrem no mercadueig, como é tipico entre as MPMEs.

Gréfico 2.4.16.1 Estratégias de Marcas Utilizadasgbas Empresas de Cosméticos no Parana

70% 65%

60%

50%

40%

30%
30%

20%
20%

10%

0%

marca unica deterceiros especificas nao quiseram dizer

Fonte: SEBRAE/PR - Base de 40 empresas respondamtds.
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Entretanto, nota-se que o setor também apreserddiomaa tendéncia para o uso de marcas
especificas para produtos, com uma participacd@08e entre as empresas respondentes.
Considerando-se que entre as empresas pesquis@dado3de grande porte e 8% sdo de
meédio porte, pode se concluir que as empresasgiepe porte comecam a implementar as
marcas especificas para produtos. Isso pode inqiEessas empresas tentam articular seus
esforcos para um determinado nicho de mercadoe @aqde ser o inicio de uma estratégia de

oferta de produtos diferenciados, inclusive comomealor agregado.

As marcas de terceiros referem-se a industriadapwrecam produtos para marcas de outras
empresas por subcontratacéo, indicando uma pegegntalevada na realizacéo de atividades
especializadas ligadas a fase de producéo. Geranesmsas praticas ndo envolvem a geracao
de pesquisa e desenvolvimento, sobretudo quandompresa contratante for uma
multinacional ou uma grande empresa nacional, cor@dsarcia e Furtado (2002) e Garcia e
Salomé&o (2008), o desenvolvimento e pesquisa ficantentrados na empresa matriz. O
objetivo da subcontratacdo das atividades € a &dde custos da empresa contratante, como
ja mencionado anteriormente, e geralmente ess#téagtr € praticada por empresas de médio
a grande porte com maiores recursos financeiras ipgvetrar tal dindmica. Dessa forma, a
subcontratada consegue obter uma receita maioroveafar a sua especialidade técnico-

produtiva.

Além disso, o percentual elevado relativo a subratetdo, possivelmente, deve-se ao fato do
setor apresentar um grande numero de pequenas iasnadpresas, muitas destas sendo

subcontratadas, para suprir demandas especificaprathitos ou para a expansdo da
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capacidade produtiva da subcontrataste, nos pargadmnais.

2.4.17 Dificuldades de mercado e econdmicas

O Estudo do SEBRAE/PR apontou também as principcsildades de mercado enfrentadas
pelas empresas de cosméticos paranaenses, comagyodsto no Grafico 2.4.17.1. A alta
concorréncia é citada por 46% das empresas daipasguque ndo surpreende diante dos
cenarios local e nacional, em que grandes emptesasacionais e nacionais, e inimeras
MPMEs buscam diferenciar-se umas das outras petamaento de novos produtos mediante
mudancas nao relacionadas a P&D (que quando opagsui um viés de inovacao de
marketing cor e fragrancia, pelo menos entre as empresasnaés). Como ja apontado
anteriormente, a tendéncia das MPMEs é trabaltepaaéncia do produto, trabalhando na
base de composi¢cdes pré-existentes, com lancandentwovos produtos. A estratégia de
diferenciac@o pela embalagem e pdésign(estdo mais relacionadas as praticas das grandes
empresas. Entretanto, algumas MPMEs comecam z&diis. As empresas de pequeno porte
do Parana sédo negativamente afetadas pela aleg@arile precos (extrema dependéncia dos
insumos de fora do estado paranaense); pela céncarinformal; pela dificuldade de
colocacdo dos produtos no mercado, pela ma-qualidadndo de obra (alta rotatividade e
falta de cursos de capacitacéo especificos), piamalidade do setor e pelo atendimento as

determinagOes da ANVISA.

Na realidade, somente 8% das empresas pesquigani@ara a dificuldade para atender aos

procedimentos das normas da ANVISA e as demais a®iegais, ndo sendo um numero
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expressivo. Provavelmente devem ser empresas iai®muoie passaram para o sistema legal
encontrando dificuldades para se adequar as regyas, num primeiro momento, pode gerar

certos custos, mas é a condicao para participaretoado formal e até realizar exportacoes.

Dentro desse cenario, as MPMEs se encontram enurnglafdesvantagem, por razdes
inerentes ao seu proprio porte. Essas empresapas&aem disponibilidade financeira para
suportar altas variagdes de préfce ndo possuem estrutura econdémica para suportar
concorréncia informal desleal (sem pagamento datts). Outro problema da informalidade
€ atribuido a baixa qualidade dos produtos, o guelfza ainda mais as MPMEs formais pelo
publico ndo perceber a qualidade do produto e s&ar eisposto a pagar um preco mais

diferenciado em relacdo aos produtos clandestinos.

Entretanto, as MPMEs apresentam a vantagem, dexodeeu porte, de flexibilizar suas
atividades em fungédo da mudancga das tendénciasageddimento ao nicho de mercado, o
que se torna muito oneroso para as empresas daegparte. Isso € verificado em funcdo do
alto percentual de subcontratacdo das empresasiigmsdas, conforme apresentado no
Gréfico 2.4.14.1. Em funcdo de sua capacidadedégrodutiva ociosa, as MPMEs podem
ser subcontratadas e obter mais uma fonte de aepaita movimentar seu negocio.
Entretanto, o lucro das empresas subcontratarttesnémaior, pois ao comercializarem seus
produtos nos canais comerciais, prevalecem-se daarpara atrelar maior valor agregado aos

seus produtos.

146 Caso uma grande empresa queira implementar urfticpale precos baixos (promocédo), as MPME podem
ndo suportar tal acao.
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Gréfico 2.4.17.1 Principais Dificuldades de Mercad€itadas pelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte:SEBRAE/PR - Base de 39 empresas respondentes em 40.

A dificuldade de colocar os produtos no mercada astelada ao fato de que os canais de
comercializacao tradicionais (supermercados e gsahmas) cobram elevados valores para
expor os produtos nas suas prateleiras e gonablgse de certa forma penaliza as MPMEs,

como pode ser comprovado pelo grafico 2.4.7.3 (ciagao com o varejo).

E, ainda, 98% das empresas apontam as razfes acas@omo fontes de dificuldades para
0 seu negocio. As principais dificuldades economumtadas pelas empresas paranaenses do
setor de cosmeéticos foram as elevadas taxas desiogpe de encargos trabalhistas, os juros

altos, o baixo crescimento, a dificuldade de acasswrédito e a oscilagdo cambial.
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Gréfico 2.4.17.2 Principais Dificuldades Econdmica€itadas pelas Empresas de Cosméticos do Parana
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Fonte:SEBRAE/PR - Base de 39 empresas respondentes em 40.

Os impostos, os encargos trabalhistas e as altas &#o fatores que abrangem o setor de
HPPC na sua integra, e séo inibidores de re-imrestd no setor para contratacédo de pessoal,

aquisicao de maquinario, equipamentos, insumostériastprimas.

O baixo crescimento do setor e a dificuldade desarao crédito, apontados pelas empresas
pesquisadas, ndo abrangem o setor de HPPC commonsendo dificuldades caracteristicas
das micros e pequenas empresas, ainda mais poormmeen num mercado de preco
compartilhado pelas empresas informais. Apenas 3% empresas apontam o baixo

crescimento industrial, ndo sendo uma situacao adittiada por todo o setor de HPPC.

As variacdes cambiais podem afetar tanto a impéotale insumos para a elaboracdo de
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produtos de HPPC, como a exportacéo dos protfiitos

Somente 5% das empresas entrevistadas apontaraamiagde cambial como uma das
dificuldades econb6micas enfrentadas pelas empisasetor. Isso indica que 0s insumos
importados séo utilizados pelas grandes e por aguhas médias empresas, ndo sendo um

elemento que afete o setor integralmente.

Quanto as exportacdes, somente 13% das empresaascoddo com o Grafico 2.4.6.1
direcionam suas vendas para o exterior. Como @ fhata o exterior ndo esta regularmente
constituido no setor, a variacdo cambial aindafoBidetectada como uma dificuldade entre
as empresas exportadoras. Além disso, as variageiais podem ser consideradas como
oportunidades de negodcios para as empresas queamealexportacoes periddicas
(esporéadicas) e, assim sendo, ndo se constitugranum problema. Contudo, as empresas
que apresentam certa regularidade nas exportagdsesugd produtos podem ter detectado tal
problema e estarem entre os 5% das empresas que@o dificuldades com as variacdes
cambiais. Assim sendo, pode-se concluir que essam¢des cambiais parecem atingir mais
significativamente as importagfes de insumos, madetaas grandes e médias empresas

entrevistadas que foram, respectivamente, 3% edttal‘® das empresas pesquisadas.

Nota-se que as principais dificuldades enfrentagésrem-se as questbes que atingem a

maioria dos setores da economia brasitéir@specialmente as MPMEs, contribuindo para o

70 mesmo fendmeno pode ter repercussdo distint@aso de uma desvalorizagdo cambial da moeda
brasileira, o que geraria a reducdo do poder dgprnafetando negativamente a importacdo de insumos
mas aumentaria o fluxo das exportagdes brasileiras.

8 De uma maneira geral, o setor industrial brasilsie ressente e é avesso a elevadas taxas dedmpost
encargos trabalhistas aplicadas pelo governo. Bagrmuitos efeitos negativos para o setor in@lsus
mais significativos sdo: valor repassado para Qqfimal da mercadoria, penalizando o consumidual fe
reduzindo seu poder de compra; impedimento de ataigfio de novo pessoal (impacto do encargo trabalhi
na folha de pagamento da empresa e no seu orcgmergossibilidade de investir no negécio.

149 Lo . . .
Uma diminuicdo dos encargos poderia estimular an@o@, aumentando as vendas, as demandas, a



233

avanco da informalidade no setor.

2.4.18 Parcerias

Quanto a formacéao de parcerias, pode-se percebaiiggda ndo ha um entrosamento entre as
empresas do setor de cosmeéticos paranaense, poidgbempresas pesquisadas pelo Estudo
do SEBRAE/PR revelaram nao ter desenvolvido nenhwtagéo de parceria com qualquer
outro agente econdémico. Entre os 5% que desenanivgrarcerias, 0os objetivos foram
compras em conjunto e treinamento de mao de olara, minimizar custos e maximizar

resultados.

O Grafico 2.4.18.1 apresenta os tipos de parcegnascadas pelas empresas de HPPC no

Estado do Parana.

Graéfico 2.4.18.1 Tipos de Parcerias que as Empresds Cosméticos do Parana
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Fonte: SEBRAE/PR - Base de 30 empresas respondamtds.

producdo e o emprego, proporcionando o crescimgsmteconomia. De certa forma, o governo tem indttui
medidas nesse sentido (reducdo do IPI sobre osifeoda industria automobilistica, linha brancamestrugéo
civil), para enfrentar a atual crise econdmica @péantendo o nivel de consumo e emprego no paigando
uma recessao econémica.
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Por outro lado, 75% das empresas pesquisadas alodeeHPPC paranaense (30 entre 40
empresas) sinalizaram positivamente para a elaforde uma rede de cooperacdo nas
atividades de compras em conjunto, treinamentamr@ss de vendas e divulgacéo. Isso
mostra que o setor de HPPC no Parana carece deedmale cooperacdo entre os agentes

econdmicos.

Esse sistema de parceria teria muito mais o objetie compartilhar custos, do que
compartilhar informacgdes, em funcdo das atividageEmtadas pelas empresas. Isto se torna
evidente quando se ressalta que 88% das empresgaigaglas sd0 micros e pequenas
empresas, e exatamente pela dificuldade de acess&diéo e disponibilidade de recursos
financeiros limitada, apresentam gargalos nasdaiileés comerciais (venda e divulgacao), que
demandariam investimentos que poderiam comproroeatapital de giro da empresa.

Em particular para o setor de HPPC paranaensejisi@® de insumos de matéria-prima e
embalagem demonstra extrema dependéncia de fooresede fora do Estado do Parana, o
gue encarece o custo de producgéo dos produtos.dtiems de parceria nessa atividade nao
s6é geraria uma diminuicdo de custos imediatos, ctamdbém forneceria maior poder de
barganha no ato da compra frente aos fornecedeses. compra conjunta também liberaria
um pouco mais o capital de giro das micros e peagiempresas, que por estarem comprando

uma grande quantidade, teriam maior poder de baag@ente aos fornecedores.

Entretanto, dentre as atividades apontadas pelpsesas para a formacdo de uma rede de
parcerias, o que evidencia a falta de apoio irtstinal ao setor, e apresenta uma demanda

basica indiscriminada quanto ao porte das emprésaggeinamento.
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O compartilhamento dos custos no treinamento sena tentativa de prover a caréncia da
mao de obra apresentada pelo Grafico 2.4.5.1 emziai o efeito negativo individualizado

da alta rotatividade da mao de obra.

Isso demonstra que o setor de HPPC paranaense ciraona rede de cooperagcao entre 0s
agentes econdmicos. Apesar do mercado paranaensetalode cosméticos ser bastante
concorrido, com razoavel desconfianca entre as esapr como € de se esperar em um
ambiente competitivo acirrado, uma aproximacao rorgaa entre os agentes econdmicos
poderia contribuir para o0 aumento da competitividdd setor. Dessa forma, a proposicao
para a formacdo de um APL no Parana, com objetvioohentar a industria de HPPC, pode
estabelecer uma rede, ndo somente de parceria stescunas também de fluxo de
informacé&o, contribuindo para o desenvolvimentoR&D e sendo determinante para a
afirmacdo do Parand no cenario da industria de &tcws brasileira e no mercado

internacional.

O Quadro 2.4.1 apresenta um panorama resumidotdiodse= HPPC paranaense, segundo o
Estudo de SEBRAE/PR apresentado. Ap0s a apresenthkss caracteristicas do setor de

HPPC paranaense, passar-se-a a descri¢cao do dstadso.
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Quadro 2.4.1 Sintese das Caracteristicas do Setag HHPPC Paranaense

Porte Composto em sua maioria por MPMEs.

Trajetoria de surgimento de empresas do setor Queda no inicio da abertura econémica brasileifa a
partir de 1991 e retomada a partir de 1996.

Principal segmento Higiene pessoal, seguido do segmento de cosméticos
em segundo lugar, e de perfumaria, por ultimo.

Aquisicéo de insumos Insumos para as formulagdes (principios atiyos,
massas-base) - fornecedores brasileiros,

principalmente de SP.
Insumos mais sofisticados e diferenciados fornecjdo
por empresas filiais brasileiras de multinaciorjais
(importacao intrafirma).
N&do adquire insumos para embalagens e |[sim
embalagens prontas de fornecedores brasileiros,
(principalmente de SP).

Capacidade produtiva das empresas do setor Grande potencial de crescimento em relagdp a
capacidade ociosa (utilizacdo de 1/3 da capacidade
produtiva).

Aquisicdo de maquinas e equipamentos A maioria das empresas possui 0 maquinéario basido d

setor (em média trés maquinas) adquiridas| de
fornecedores brasileiros.

Mao de obra Falta de pessoal com capacitacdo especifica para a
area, especialmente na fabricacdo/producéo.

Vendas e internacionalizacéo Voltadas para outros estados, especialmente de sul
do sudeste e o estado do Parana, e para os paises d
MERCOSUL.

Distribuic&o Principalmente representantes comerciais e
distribuidores terceirizados.

Comercializagéo Principalmente o0s canais de comercializagdo
tradicionais.

Dificuldades de distribuicdo e comercializacao Basicamente problemas no transporte (estradas; valo
dos fretes) e negocia¢Bes com o varejo.

Inovacao e langcamento de produtos Desenvolvimento de novos produtos com o objetivo

de diferenciacdo, principalmente inovacdes |na
roupagem dos produtos e dearketing (média do
ciclo de vida dos produtos é de 3 anos).

Novas ideias/tendéncias Observacgéo das lideres e das marcas famosas jpara na
perder mercado.

Dificuldades para criacéo Dificuldades inerentes ao porte da maigria
(dificuldades financeiras, de acesso a insumos|e a
embalagens).

Terceirizacdo Embalagens, propaganda e publicidade.

Marketing O maior nimero de midias possiveis para atingir o
maior niimero de pessoas.

Estratégia de marca Monomarca e marcas de terceiros (subcontratadas).

Dificuldades de mercado Principalmente concorréncia acirrada e informaldad

Dificuldades econémicas Dificuldades inerentes ao pequeno porte (acessp ao
crédito, altos impostos, etc.).

Parcerias Nao héa forte integracdo embora ja haja trabalhos
conjuntos .

Fonte: Elaboragéo propria.
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3 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso estara centrado nos fatoreosrét&sucesso da industria de HPPC, que séo
a capacidade técnico-produtivakmow-how a capacidade de desenvolvimento de dinamica
inovativa, a marca, 0s canais de comercializacas eanais de distribuicdo e logistica. As
cinco forcas de Porter (1986) serdo abordadasagwaiaar o posicionamento da firma e sua

vantagem competitiva.

3.1 CARACTERIZACAO DA UNIDADE DO ESTUDO DE CASO

A unidade de andlise deste estudo de'c¢dgouma empresa paranaense de pequeno porte do
setor de HPPC, cuja razdo social € COSINTER INTERMNONAL INDUSTRIA E
COMERCIO DE COSMETICOS LTDA. Essa empresa é comzeao mercado pelo nome

fantasia RED APPLE, e possui prote¢cdo marcaria.

A andlise sera feita isolando-se, primeiramentérnaa RED APPLE, caracterizando-a, e
depois serdo levantados os seus fatores criticosudesso. Os dados da Matriz SWOT
(pontos fortes e fracos, dificuldades e oporturédaderdao como base os fatores criticos
observados na firma. Os fatores macroambientais g&t@do objeto da analise. Esse
levantamento de dados foi realizado ndo com o igbjele obter uma andlise SWOT, mas

para subsidiar a anélise de Porter (1986).

%0 As entrevistas foram realizadas com o CoordenddoPesquisa e Desenvolvimento de Novos Produtos e
Qualidade da Fabrica, que trabalha ha 15 anoseaa éha 8 anos na empresa.
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A empresa apresenta uma estrutura organizacionahjala de acordo com as funcdes
desempenhadas. Assim, a empresa apresenta ti@sias@rincipais: a Diretoria de Pesquisa
e Desenvolvimento de Novos Produtos, a Diretorimé€waial e deMarketing e a Diretoria de
Infraestrutura, as duas ultimas ocupadas pelo®sfendadores da empresa. Em um nivel
abaixo das diretorias estdo o Supervisor de Centi®IQualidade e Assuntos Regulatorios e 0
Supervisor de Producdo, Envase e Expedicdo, quelastmm todos os funcionarios que
trabalham na fabrica. Isso demonstra uma estr@nmaresarial organizada e planejada. O
poder decisorio resulta de um consenso entre aodbaeComercial e deVarketing a
Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento de NovoslRos e a Diretoria de Infraestrutura,

conforme pode ser visto no organograma da empyasagsta no APENDICE |lI.

Segundo a classificacdo do SEBRAE para as empdespsqueno porte, a RED APPLE é

considerada uma empresa pequena por possuir 4ranos. Ela esta situada na Regido
Metropolitana de Curitiba, onde esta localizada aone das empresas de cosméticos do
Parana. Conforme mencionado na andlise do setbP&C paranaense, pelo fato de muitas
empresas desse setor terem surgido de farmaciasmpulacdo e apresentarem dificuldades
em relacdo a canais de distribuicdo, houve a ctrag@o das firmas no entorno dos grandes

centros urbanos.

A RED APPLE néo apresenta uma trajetoria de exisd&@omum ao setor, ou seja, ela ndo foi
oriunda de uma farmacia de manipulacdo. A empnaggusa partir de uma outra empresa, a
RACCO, que atualmente estd posicionada entre asdeganacionais do setor. Seus

fundadores trouxeramlmow-howe o aprendizado, além detworking da empresa anterior.

No primeiro momento de entrada no mercado, suatégta foi orientada para a fabricacao de



239

produtos basicos, com pouca diferenciacao, alémprojosicdo da marca RED APPLE. A
empresa concorria no mercado de preco para serficompetindo diretamente com as
MPMEs do setor. Com a entrada em alguns pontosddaviniciais de grande repercussao
estadual, como grandes farmacias e supermercamtsgguiu, em pouco tempo, ascender a
uma posicao de venda de produtos mais diferenci@dpsncipio, houve um investimento
inicial nos canais de comercializacdo, sendo a faidlitador a rede de relacionamento e a

experiéncia dos seus gestores.

A RED APPLE apresenta uma acao especializada nalaneth que nao possui uma base de
producao diversificada, restringindo-se basicamastdinhas de higiene pessoal (produtos
para cabelos, desodorantes) e cosméticos (progetar, cremes para a pele, sabonetes
liquidos), ndo atuando na area de perfumaria, estmdo na segmentacdo do mercado e na
diferenciacdo dos produtos. Na realidade, a em@@seveita a proximidade entre a base de

producédo das &reas de higiene pessoal e de cogm@tiaticando a economia de escopo.

Por ser de pequeno porte, estd sujeita a todaaatedaracdo e as problematicas descritas
neste trabalho, como dificuldades de acesso atorémincorréncia de empresas informais,
dificuldade de realizacdo de investimentos em PR&yg desenvolvimento de mais produtos)
e marketing.Entretanto, pode-se dizer que a empresa rompetrgraala “monomarca”, um

dos limitadores da pequena empresa, como sera daamim mais adiante.

A empresa surgiu em 1991, em Curitiba, no Parangarér do trabalho dos Srs. Roberto
Fortuce e Rubens Cividartes dissidentes da RACCO, da qual foram fundadoresis@o

ocorreu por diferencas de visbes entre os geseormrs funcdo do perfil empreendedor dos

31 Ambos com experiéncia na area financeira devideaigo de gerente de banco, anterior & fundagéo da
empresa RACCO.
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seus fundadores. Na época da fundacdo da RED AP®&ldfpresa possuia apenas um

produto: o Desodorante em Creme RED APPLE Unissex.

O surgimento da RED APPLE coincide com o periodogem ocorreu uma queda acentuada
na abertura de empresas de cosmeéticos parana@wsdsrme dados do SEBRAE/PR
(Grafico 2.4.1.1). Foi justamente a época do ingaodesregulamentacdo do mercado e da
abertura econdmica do pais. No entanto, aparentemedio houve grandes consequéncias
para a RED APPLE. A empresa iniciou suas atividacte® um produto, e aos poucos
introduziu outros, e devido as baixas barreiragrmteada no setor e &mow-howadquirido
anteriormente (principalmente os contatos com osisade comercializacdo e distribuicao)
conseguiu permanecer no mercado, apesar da cris¢o fue, no inicio, seguiu a l6gica de

mercado, ofertando produtos sem qualquer difereécia

Atualmente, a empresa adota duas estratégiastdssendependentes do valor agregado ao
produto: a estratégia de especializacdo seletivadpos diferenciados com maior valor

agregado, em que produtos distintos séo orientaai@smercados distintos) e a estratégia de
especializacdo de produto (produtos com menor \ajoegado, onde um mesmo produto é

ofertado em varios mercados), demonstrando um&rciare consisténcia entre suas agoes.

A empresa possui produtos para protecéo solarlosalpele, bebés, além dos desodorantes. A
RED APPLE tende a praticar marketingde segmento para os produtos de maior valor
agregado, com uma especializagcédo seletiva, conmglartdiversos tipos de segmentacao de
mercado. Essa estratégia resulta na minimizacasckes por diversificagdo dos segmentos,
nao comprometendo demasiadamente sua estruturecding caso um segmento torne-se

menos atrativo. Esses produtos de maior valor ageegédo comercializados em lojas de
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cosmeéticos, em redes de farmacia e de supermerdeduarros, na Regido Metropolitana de

Curitiba.

Os seus produtos mais vendidos sdo: os Desodoemt€xreme, os Desodorantes Roll-on e
os Bloqueadores Solares. Nota-se que a empresa @paila com a oferta de produtos sem
valor agregado, numa estratégia tipica de espesdio por produto, onde o esfor¢o
concentra-se em oferecer um determinado produto gigersos segmentos. Nesse sentido, a
empresa utiliza os canais tradicionais das redesipermercado e redes de farméacias para a
pulverizacdo dos produtos de menor valor agregadobter maior visibilidade desses

produtos junto aos seus consumidores.

A partir de 2001, a empresa montou o Laboratori®®eequisa e Desenvolvimento Cosinter
para elaboracéo, aprovacdo das novas formulas é@amamnento da qualidade dos produtos
sem, no entanto, realizar os testes clinicos. Bbseatdrio conta hoje com sete funcionarios.
Na realidade, a empresa possui uma postura de agawutle conhecimento e aprendizado,
onde todo seu esfor¢co inovativo € catalogado, o, @giee certa forma, preserva seu

conhecimento.

A empresa trabalha, basicamente, na combinacaoasies pré-existentes para efetuar a
diferenciacdo de seus produtos, apontando para estratégia de inovacdo imitativa,

procurando seguir a tendéncia do setor. A difeegi@c ocorre pela combinacdo de bases pré-
existentes e pela adicdo de esséncias e fragra@uiasito a politica de treinamento de seus
funcionarios, todos os envolvidos no desenvolvimentproducdo de produtos passam por
programas de capacitacdo periédica (uma ou duassvear ano), de Boas Praticas de

Fabricacdo, que sao ofertados por empresas deliiasu
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Quanto as embalagens, a empresa ndo as manufsegrando a tendéncia do setor de
subcontratar essa atividade. As embalagens da REBLE sdo fornecidas por empresas
terceirizadas brasileiras, que as vendem mediatfdogos a inddstria, numa estratégia de
reducao de custos. Porém, a empresa ja investiesignde embalagens, tendo em vista que

possui dois desenhos industriais registrados, apaenf desenvolvidos na empresa.

Os fornecedores de embalagem estao localizadosidoeaxo do Parana (SP, SC e RS), sendo
sua principal demanda a embalagem de plastico.ofoefa analise do setor no Parana, as
embalagens de plastico sdo tidas como materiabpguiira o setor de higiene pessoal. As
escolhas séo feitas por intermédio de catadlogaiaysau de diferenciacdo é dependente da
agregacao de valor conferido ao produto propriaenditb. Os produtos de higiene pessoal
sdo 0s mais expressivos em termos de venda da FEHLEB embora sejam os produtos

diferenciados os mais rentaveis para a empressamlge todo o valor agregado incorporado
ao produto, a embalagem plastica é o padréo dessaEntretanto, a diferenciacéo propicia a
formagao do precgo-prémio, o que possibilita quarsejendidos num patamar mais elevado e

gue sejam orientados para um determinado publian-al

O maquinario e os equipamentos utilizados pela esapios basicos do sétdrsdo revisados

periodicamente, e renovados conforme a necessigadefornecedores brasileiros, sendo
substituidos quando estragam ou ficam obsoletdss Rgos de produtos que a empresa
fabrica, ndo ha necessidade de maquinario sofilsticque provavelmente teria que ser
importado. Uma vez que a tecnologia utilizada petapresa é considerada madura e

tradicional no setor, ndo ha necessidade de adagtipamentos sofisticados. A empresa

%2 De acordo com o Estudo do SEBRAE/PR, o perfil gisisicdo do maquinario foi influenciado pela grande
participacdo das MPMEs. As empresas tendem at@smaquinas em média por empresa.
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apresenta-se em consonancia com a dinamica intveaaspeculiar das MPMEs do setor, no
que tange ao maquinario, sendo compativel com opseie e consiste em batedeira,
misturador, balanca e envasadora. No entanto, ouima@p apresenta vida util longa,

superior a tendéncia apresentada no setor do P@esraévacdo de quatro em quatro anos).

A empresa vende seus produtos para todas as redgmis e, desde 2005, exporta
regularmente para a Argentina, especialmente odufme de maior valor agregado (de

preferéncia, os originarios da biodiversidade beaa).

A maior parte de suas vendas sao orientadas p&m@sl, especialmente para o proprio
estado do Parand, e para as regides sul e sudestésgd devido a maior proximidade com os
respectivos estados. A empresa pratica precos mjéanlioseja, precos situados entre os das
marcas lideres de mercado e os das empresas gdanofprodutos basicos, do tipo

commoditiesos quais sdo direcionados as classes de mener aqaisitivo.

A empresa € tomadora de precos, tendendo a co$seeyr produtos num patamar mais
elevado que os produtos concorrentes ofertados pfdRMEs. Essa tendéncia em sua
configuracdo de preco é decorrente de sua potitddiferenciacdo no mercado, promovendo
langamentos de novos produtos de dois em dois armghssive com mudancgas designde
suas embalagens e de seus rotulos; além de inaQmde novas fragrancias e esséncias.
Além disso, a empresa estabelece um padrdo deladelsuperior aos de seus concorrentes
(MPMES), cujo reconhecimento pelo consumidor lhenme instituir um preco mais

diferenciado.
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3.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

3.2.1 Canais de distribuicéo, logistica nacional@nais de comercializacéo

Quanto aos canais de distribuicdo, a RED APPLEzatibs canais praticados pela grande
parte das MPMEs de cosméticos paranaenses, ddesralestacando-se 0s representantes
comerciais. E usual a contratagdo de empresasmiatidirias para o transporte e o

armazenamento dos produtos para sua distribui¢édeyetorio nacional e para o exterior.

Nesse contexto, esses ativos sdo consideradosagsndréo se constituindo numa atividade
fim da empresa e, além disso, os custos de subtagdo sdo inferiores aos custos de sua
implementacéo pela empresa, caso fossem incorpradfa vista as dimensdes territoriais
da distribuicdo. Dessa forma, a RED APPLE esta@msanancia com a dinamica do setor de
HPPC paranaense, conforme pode ser comprovadogp&iico 2.4.7.1, no que tange aos

canais de distribuicao.

Entretanto, na regido de Curitiba, a empresa eealizpropria distribuicdo, adquirindo

competéncias especificas nessa area, promovendiegacdo vertical dessa atividade. A
motivacao principal foi a reducao de custos, jalifugrande pulverizacdo de distribuicdo de
seus produtos nas redes de bairro dos supermeredaiosacias. Esse aprendizado especifico
na Regido Metropolitana de Curitiba pode ser essleno futuro, caso a empresa aumente
sua participacdo no mercado e haja uma barreirati@da engendrada pelos grandes

concorrentes.
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3.2.1.1 Distribuicao logistica nacional e canaisa®ercializacédo

Para Curitiba e regido metropolitana, os produtosripresa sdo armazenados e distribuidos
diretamente aos representantes comerciais, enqgaetpara as outras cidades paranaenses e
outros estados, ha distribuidores terceirizadosrgalizam as atividades de armazenamento e
transporte dos produtos por via terrestre, e oge@din aos representantes comerciais. A
subcontratacédo de distribuidores fora da regiaGui#iba tem o intuito de utilizar os canais
de distribuicdo especializados e consolidados eta da abrangéncia do territdrio nacional e

da falta de folego e de experiéncia da RED APPLinEeenpreender tarefa de tal porte.

Os custos fixos relacionados a armazenagem de tpodpela empresa podem ser
considerados médios (em razdo do volume médio$, goiprodutos ndo ficam mais de um
més em estoque antes da distribuicdo e os insuaroadjuiridos mensalmente. A empresa
trabalha com a entrega de pequenos lotes, confardemanda de seus clientes. Quanto a
aquisicdo de mercadoria, a empresa tende a in@wrpsrpraticas do método fisst in time
(mercadoria na quantidade certa, no lugar certo momento certo), exatamente para evitar
custos adicionais com o estoque e desperdicioa. tRapratica, é necessario, além de um
bom relacionamento com os fornecedores, uma realeabiculada, coordenada e confiavel

de fornecedores.

De uma maneira geral, a RED APPLE utiliza os cadaixomercializagdo consolidados e
tradicionais, principalmente orientados para aglasma regido Sul e Sudeste, tais como as

farmacias, supermercados, lojas de departamenjasdspecializadas do segmento, como ja



246

dito anteriormente. S&o comercializados os proddéokigiene pessoal e de cosméticos em

ambito geral.

Os produtos comercializados fora da regido do Raseguem, na sua maioria, a logica do
marketingde especializacdo de produto: produtos com poalw ’gregado com penetracéo
em varios mercados, o que demonstra a concorr@ociaercado de preco. Porém, tambéem
sdo vendidos os produtos com maior valor agregad@mdpresa, como 0s que utilizam

principios ativos oriundos da biodiversidade beasile os produtos para bebés.

Os canais de comercializacéo tradicionais visamngfpacdo do produto no mercado. Nesses
canais, os produtos encontram-se posicionados retelgiras mais baixas, de dificil
visualizacéo, e sdo destinados as camadas de padey aquisitivo. A empresa € limitada
pela condicdo financeira, sendo impelida a esse&ippamento por ndo dispor de capital
suficiente para almejar posi¢cdes mais destacadassi@ionamento nas prateleiras € pago, e
guanto mais visiveis os produtos, mais caros osremla serem pagos. Geralmente, as
primeiras prateleiras destinam-se aos produtosed#e mercado, seguidos pelos do segundo

colocado e pelas marcas proéprias, vinculadas @psips estabelecimentos.

3.2.1.2 Distribuicéo logistica internacional e dame comercializacéo

De certa forma, o processo de internacionalizagd®ED APPLE esté seguindo as etapas das

grandes empresas de HPPC, apontadas por Garcigagldi (2002), encontrando-se na

%3 De fato, a caracterizacdo dos estagios de intemalizacéo foi criado por Andersen (1993), de dearom
0s critérios a empresa apresenta-se na segunda(éapertacdo de pequenos lotes de produtos e com
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etapa inicial do processo, adquirindo competénesgecificas (relacionamento com cliente,

distribuidor, canais de comercializacéo). A expgitaé feita somente para a Argentina e sédo
exportados os produtos diferenciados, com maiar\agregado, tanto os produtos de higiene
pessoal quanto os de cosméticos. A tendéncia éeARIPLE estender suas exportacdes para

0s outros paises do MERCOSUL.

A exportacdo para a Argentina iniciou-se da demashelarepresentantes comerciais que
conheceram os produtos da empresa por meio da dsium funcionario da RED APPLE
aguele pais, com o objetivo de prospeccao de negoom empresas locais (primeira fase da
internacionalizacao). A partir desse contato, sangidemandas dos representantes comerciais
argentinos, que fornecem produtos aos pequen@ndeg varejistas, sendo que a distribuicao
ocorre por empresas distribuidoras brasileiras, thaasporte terrestre, em pequenos lotes
(segunda fase da internacionalizacdo). Embora aesteercializacdo seja incipiente, ndo é
uma pratica comum entre as MPMEs, o que demong&as| produtos da empresa possuem
uma qualidade acima dos padrées para MPMEs noigeamgtional. Ha uma sistematizacao

de visitas periddicas para prospecc¢ao de novosciteye contatos.

A facilidade de contratar com a Argentina ocorren ®zdo do MERCOSUL, devido a
homogeneizacdo das normas relativas ao comércgpimionadas por esse tratado, o que
facilta a adequacdo dos produtos aos mercados rdariga Latina. Além disso, a
normatizacdo adotada pela ANVISA estd em consoadmom os padrdes sanitarios

internacionais, o que facilita as exportagoes.

Na Argentina, os produtos encontram-se expostogmaasles redes de supermercados, redes

regularidade mensal).
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de farmacias, alguns salGes de cabeleireiros @x=efranqueados), lojas especializadas de
cosmeéticos, de higiene pessoal e de bebés. Apesa produtos da flora brasileira possuirem
grande aceitacdo no mercado argentino, eles est@mrcendo no mercado de preco, para a
conquista de mercado, numa estratégia de penetragémra apresentem o diferencial das
formulacdes com principios ativos da biodiversidadssileira. A estratégia de visibilidade é
feita através de distribuicdo de panfletodoers nos saldes de cabeleireiros e lojas
especializadas. Por enquanto, a RED APPLE nao ebteros, mas também ndo obteve
prejuizo, nessa tentativa de internacionalizacde. mdalidade a RED APPLE esta
subvencionando seu processo de internacionalize¢@dogentina, como uma plataforma para

ascender ao Mercosul.

3.2.2 Dinamica inovativa e desenvolvimento de novpsodutos

A RED APPLE, devido a sua ampla gama de produtds/ersas linhas, consegue atingir
varios segmentos de mercado. Por exemplo, nasslimbliadas para a protecédo solar, ha
desde produtos béasicos com variados fatores degamt passando por protetores para
criancas, bloqueadores solares com repelente deo#saté os que possuem ativos
antienvelhecimento, o que demonstra uma agregag&aldr a seus produtos. Porém, sao os
produtos orientados para o cabelo que proporcianamior diferenciacdo. A segmentacao de
mercado, quando acompanhada por uma estratégifetendiacdo de produto, tem o viés de
especializacdo seletiva, enquanto que para os foodsem valor agregado, ocorre a

especializacdo de produto.
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Quanto a matéria-prima para o desenvolvimento de gedutos, a empresa adquire a maior
parte dos insumos basicos do setor como 0s creases-por exemplo, dos distribuidores de
empresas brasileiras, principalmente de empresdstipa (estando de acordo com a analise

feita a partir do Estudo do SEBRAE/PR, Tabela 213.2

Porém, matérias-primas mais sofisticadas, elabsragbartir da sintese de extratos vegetais e
de compostos quimicos (quimica fina), as quais lgawomaior investimento em tecnologia,
geralmente sdo fornecidas por empresas localizagiapaises desenvolvidos, ou por filiais
dessas empresas no Brasil. Este é o caso da Givardpresa francesa fornecedora da RED
APPLE, que possui filial no Brasil. Nesse caso, cose trata de aquisicdo de material
intrafirmas, mesmo o material sendo adquirido fibweBrasil, ndo caracteriza importacéo de
produto. Dessa forma, a empresa segue a tendéacsetdr de HPPC, no que tange a

aquisicao de matérias-primas mais sofisticadasglabmracédo de suas misturas.

A inovacdo de produtos ocorre com relacdo a mistas matérias-primas (bases pré-
existentes) compradas prontas e a forma de apagg8entios produtos (nova roupagem), ou
seja, odesigndas embalagens e o0s rétulos. Essa estratégitowsa 0 produto mais atraente

para o consumo (consistindo numa inovacamndeketing, sendo também uma tentativa de
acompanhar a dinamica do setor de langcamentos des norodutos. Entdo, caso haja

inovacgdes tecnoldgicas, estas apresentarao unhiperémental.

A dindmica inovativa da empresa segue a tendénasa MPMEs do setor de HPPC,
trabalhando com formulacdes pré-existentes pardalor@acdo de produtos novos, sem
necessariamente serem novos para o mercado. Qbanidovacdes tecnoldgicas de produto,

estas tendem a um viés de inovagdo incrementals@aconstituirem numa melhoria de
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produto e ndo num produto necessariamente novanAasRED APPLE trabalha na cor, na
textura, na adicdo de principios ativos, nas frage®, esséncias e outros que corroboram
com uma estratégia de novos produtos segundo daj®mn danarketing(aparéncia visual
do produto) em lugar do apelo as inovacdes tecimadgEntretanto, a combinacdo dessas
bases pré-existentes para manufatura de novos tpsogiode resultar num quadro de

inovacdes incrementais.

A RED APPLE néo apresenta grandes investimentosP&D, o que demandaria alta
capacidade técnico-produtiva, mao de obra altamesfecializada e maquinario mais
sofisticados. A empresa aplica somente cerca deld%ua receita no desenvolvimento de

novos produtos.

De fato, a empresa trabalha com tecnologia madarargéentacdo da producdo para produtos
com maior valor agregado é voltada para um pulagiggente que se baseia no binbmio custo
x beneficio, sendo dependente da percepcdo da agelido produto para lhe atribuir um
preco diferenciado. Até entdo, pode-se dizer qi&EBR APPLE opta por uma estratégia de
inovacdo imitativa e, em alguns casos, oportunifiREEMAN e SOETE, 2000),
apresentando-se em consonancia com o padrao deré@raa entre as MPMES do setor de
HPPC, quanto a imitacdo. A estratégia oportunétzajacteriza um estdgio mais avancado e

maduro de sua estratégia de crescimento.

Entretanto, o desenvolvimento sistematico de ngwoslutos foi decisivo para a empresa
adquirir competéncias e buscar melhorias funciores seus produtos. A equipe do
laboratério de desenvolvimento de produtos est&iamde patentear um produto com uma

nova funcionalidade, devido a aplicacdo de um fpiacativo adquirido da empresa
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Givaudan (filial de uma empresa francesa), quelteesim um produto contendo novidade
mundial para higiene da flora intima da mulher cagentes prebioticos especificos. Essa
novidade é fruto do desenvolvimento de competénadtpuiridas ndearning by doing

learning by usinge learning by searching

Para a empresa, um ponto critico para seu suces$oogacao de produtos, e a implantacao
do laboratério de desenvolvimento de novos produtasca o inicio da empresa rumo a
inovacao incremental. A aquisicdo de uma patende ftee conferir uma posicéao confortavel
no mercado, tendo em vista que a empresa ja apseswMpeténcia nos ativos
complementares (logistica, distribuicdo, comermzaagfio anarketing. A interacdo dos ativos
de propriedade intelectual e o mercado serdo nedhaletalhados no item sobre a

apropriabilidade dos ativos de propriedade intakdct

Para o lancamento de novas linhas e produtos, aesaptiliza as seguintes fontes de
conhecimento:fontes internas a empresa por meio de seus funcionérios, diretores e
coordenadoredpntes relacionadas a insumos e a mercadesn que a empresa opera, por
meio de seus fornecedores, clientes, concorrenteshécimento tacito), compra de

equipamentos (tecnologia incorporada), assim comaganharia reversa e a experimentacao
(aprendizadosearching by doing e fontes de dominio publico como congressos, feiras,

exposi¢cdes (conhecimento tacito) e bancos de pat€éobnhecimento codificado). Todas as

fontes citadas sé@o consideradas atividades in@agpiglo Manual de Oslo (2006).

A RED APPLE demonstra preocupacédo com a dinamigaaiiva do setor, estabelecendo
competéncias técnico-produtivas, apresentando stnatégia que oscila entre a imitativa, a

oportunista e, de certa forma, a estratégia defar{atual estagio, dependendo dos préximos
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passos da empresa para sua consolidacao).

De modo geral, a empresa possui boa relacdo cooutoss atores da cadeia produtiva em
que esta inserida, ou seja, com os fornecedores|hguapresentam novas materias-primas;
com 0s concorrentes, que a suprem com informagi®s aprimoramento da qualidade dos
itens produzidos, tanto por meio da troca de e&peras, quanto pela troca de contatos para a
compra de equipamentos e aquisicak@w-how com os compradores, que Ihe fornecem
informacfes sobre as necessidades do mercado, remastele novos itens ou beneficios
obtidos através dos seus produtos (retorno da \dsaproduto pelo mercado — meio de
aperfeicoamento). Isto caracteriza uma rede deoflde informacfes sobre os produtos
construidos pela empresa, funcionando como um nsistede retroalimentacéo,

importantissimo para adequar os produtos as ndeeles do segmento.

Apo6s 18 anos de existéncia, a RED APPLE possui cumza ascendente de aprendizagem
que reflete algumas vantagens de custo absolutgemiitos, pela melhor alocacdo dos
insumos, pela experiéncia adquirida dos funciosapelo menos 1/3 esta a mais de 10 anos
na empresa), e pela utilizacao de tecnologia maduraeja, uma tecnologia que possibilita o

learning by doinge olearning by using

As inspiracdes para novos produtos sdo captadasfatenacdes da midia do setor, cuja
tendéncia é ditada pelas grandes multinacionaiseA@déncias sdo captadas pela observagéo
dos concorrentes, viagens internacionais e visimsindustrias internacionais, além de
monitoramento por banco de patentes das grande®saspnacionais e internacionais. Estas
informacdes sdo estudadas pelos diretores da esnguesdeterminam quais sao os produtos

gue devem ser implementados e se devem ser reaizadtestes clinicos. Contudo, para o



253

produto ascender ao mercado € necessario ter acaag@d ANVISA.

Os testes clinicos sao elaborados por empresaficaddras terceirizadas, e se aprovada a
funcionalidade do produto, a empresa envia paraitarizacdo da ANVISA. ApOs esta

autorizacado, o produto passa a ser produzido entgrescala.

A RED APPLE terceiriza os trabalhos publicitariagie sédo feitos a partir do plano de
marketingelaborado pelos seus proprios diretores, ou aeg@mpeténcia da imagem a ser

veiculada na midia é determinada pela areaakietingda prépria empresa.

Como a empresa considera que o publico € muitoenfliado por propaganda e publicidade
no setor de cosmeéticos, ela tenta atuar de vaasas na midia simultaneamente (radio, TV,
jornais e revistagyutdoorse catalogos). A RED APPLE se encontra em confadedcom os
meios citados no Estudo do SEBRAE/PR (Gréafico 8.4)1 Entretanto, apresenta uma
atuacdo mais incisiva de propaganda e publicidatte @as MPMEs do setor de HPPC, pela
acao simultdnea e coordenada dos meios da midiao @omercado € muito acirrado, a
empresa tenta atingir o maior numero de consunsduossivel, destinando 5% de sua receita

para essa atividade.

A empresa trabalha no desenvolvimento de prodédtasdntante da fase de producéo) e nos
canais de distribuicdo, comercializacdo endarketing (a jusante da fase de producéo),
exatamente nas areas de maior incorporacdo daarie valor ao produto. Dessa forma,

estabelece o aprendizado de importantes compe$grania seu crescimento.
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3.2.3 Segmentacédo de mercado e produtos

Na realidade, os produtos de higiene pessoal eétwss, embora sejam englobados dentro
de uma mesma industria, apresentam mercados coamides distintas. O mercado de

higiene pessoal possui uma dindmica mais voltada@atendimento de mercado de massa,
mais propicia a atuacdo das grandes empresas. &sdeyr empresas nacionais e
multinacionais se prevalecem de sua economia d&laescde escopo para praticarem o

marketingindiferenciadd>* (produtos tip&commoditiesou omarketingdiferenciad®”.

Por outro lado, o mercado de cosméticos tende esapiar produtos com maior valor de
mercado e, portanto, a tendéncia é suprir um merakE massa ofertando produtos
diferenciados, ou seja, fornecendo o maior numeroptdes para seus clientes em funcéo de
suas demandas (diferenciacdo de produto com teadé@nmcorporacdo de valor a seus
produtos). A tendéncia é que quanto mais espeaiizfor a empresa, maior sera a

possibilidade de agregacéo de valor aos seus pdut

Dessa forma, as grandes empresas especializaddemtea praticar omarketing de
especializagdo por mercado (atendimento de diveesasssidades de um grupo de clientes) e
em alguns casos podem até praticanarketingespecializado por produto (produtos tipo

commodities mas ndo é o cerne, nem o objetivo principaludeestratégia.

% O marketingindiferenciado se destina a desenvolver um produ® atinja 0 maior nimero possivel de
compradores e implantacdo de programas de distéibleé propaganda de massa. As empresas que operam
no marketingindiferenciado se posicionam no mercado de coénoi@ por preco. Tal acdo empreende
custos menores de producao, logistica, distribug&mmercializacdo. Ha a completa inobservancia das
peculiaridades de cada segmento. Geralmente, esseiomamento sofre concorréncia de empresas que
ofertam produtos diferenciados para segmentos reenor

155 A empresa oferta produtos e desenvolve a¢esatketingespecificas para cada segmento do mercado, ou
seja, ha a diferenciacdo de produtos e corresptsdeirntacdo para os diversos segmentos que compde
mercado total.
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Essas diferentes dinamicas se refletirdo nas égiaatadotadas pela empresa RED APPLE.
Nota-se que a empresa atua em mercados distintderta também produtos distintos, em
funcdo de operar nas areas de higiene pessoat@sdeiticos, caracterizando umarketing
especializado seletivo. Devido ao seu pequeno orridade de analise também apresentara
uma dinamica relativamente diferente das grandgwesmas nacionais e multinacionais. O
pequeno porte limita sua capacidade de empreenagicancorréncia por mercado de preco,
pois a escala de producao e a economia de escopletEiminantes nessa estratégia. Fazendo
com que a empresa tenha uma atuacao mais con@nttachtudo, a RED APPLE utilizou a
economia de escopo para atuar nas areas de higessoal e de cosméticos, pela

proximidade de suas respectivas bases produtivas.

Em virtude de seu pequeno porte, a RED APPLE taramcentrar seus esforcos no aumento
de sua participagcdo em alguns mercados. As dinardiéerentes entre os setores de higiene
pessoal e de cosméticos se refletem no tipo dertcodale mercado especializado adotada
pela RED APPLE na escolha de seu mercado-alvo.gxega apresenta duas dinamicas para
a segmentacao de mercado na escolha de seu mateada-especializacdo de produtos e a

especializacdo de mercado.

Para produtos com pouco ou nenhum valor agregaslbpaesa tende a adotar a estratégia de
especializacdo por produto, ou seja, tende paraestnatégia denarketingindiferenciado. A
especializagdo por produto tem maior poder de pBr# no mercado, pois nao visa atender
um determinado mercado em especifico, mas diveegraentos. Nessa estratégia, a empresa
atrela somente a marca RED APPLE a seus prodetudendo a ofertar produtos basicos ou

com pouca diferenciagao.
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Para produtos de maior valor agregado, a empresa gqor uma cobertura de mercado
utilizando-se da especializacdo de mercado, ou, sa@j@a estratégia demarketing
diferenciado. Nesse caso, ha a diferenciacdo decauerpor segmento, cujo objetivo é
conhecer melhor o perfil do consumidor de um deatedo segmento. Ou seja, para um
determinado grupo de clientes, a empresa tendendeat suas diversas necessidades. Nessa
estrutura, a empresa tende a trabalhar com maspasiéicas de produtos, sendo assinaladas
pela reputacdo da marca RED APPLE, numa estratiégmarca-fonte. Assim, a marca RED
APPLE ganha visibilidade no mercado por sua masgi#io na exposicdo de todos 0s seus
produtos e, simultaneamente, consolida-se na ndentensumidor; entretanto, nem todos os
produtos englobados pelo marketing diferenciad@osebjetos da marca fonte. Esta escolha
depende da estratégia de marca dos gestores dasamnga natureza do produto (uso basico)

e do seu grau de diferenciacéo.

Além disso, nota-se que a empresa busca tambémeatsegmentos mal ou nao-atendidos,
num viés tipico de nicho de mercado, numa estiatdgiinovacao oportunista. Nesse caso,
também a empresa adota a estratégia da marca-fonseja, ha a marca-produto vinculada a

marca-fonte RED APPLE.

Entretanto, conjugando as diferentes dindmicaseimses de higiene pessoal e de cosméticos
e a oportunidade de negécio dos nichos de merctain;se, como resultado, uma
especializacdo seletiva, com atendimento de digsesegmentos. Nessa estrutura, tem-se o
predominio da estratégia da marca-fonte para datade ao conjunto dos produtos, ao
mesmo tempo em que 0s assinala com sua reputag@&egtida ao longo dos 18 anos de

existéncia.
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Os quadros 3.2.3.1; 3.2.3.2; 3.2.3.3; 3.2.3.4 e3&®2apresentam as diferentes linhas de
produtos ofertados pela empresa RED APPLE, com resaectivas marcas associadas e as

opcodes por linha de produto.

O quadro 3.2.3.1 apresenta os produtos destinagaxtecao solar. A empresa oferece quatro
tipos de produtos (moderadores solares, Oleos éaolozes, blogqueadores e protetores
solares), sob a marca RED APPLE, o que sugere copalor agregado contido nessa linha
de produtos — produtos basicos. Nota-se que, gamgoderadores, a segmentacédo de mercado
adotada levou em consideracdo os diversos tipgselie para auferir o fator de protecao
necessario, uma pratica comum no mercado de HPREseNcaso, houve a selecdo do
mercado-alvo de especializacédo por produto, coretpgéio nos mais diferentes segmentos
(o fator limitador é o tipo de pele: FPS 4, FPERBS 15, FPS 20, FPS 25, FPS 30 e FPS 50).
Como nao ha valor agregado incorporado, a empeeske ta concorrer com os produtos das
grandes lideres no mercado. O preco tende a figairdmente abaixo do praticado pela

empresa lider®.

No geral, os 6leos bronzeadores, 0s blogueadol@a®s®@ 0s protetores solares ja apresentam
um grau de diferenciacgéo, ja estabelecido pelo aercAlém de a diferenciacdo pelo tipo de
pele (padrdo adotado pelas lideres no mercado)E@ RPPLE tende a acompanhar a
dindmica estabelecida pelas demais (MPMES) conuaseno mercado, que buscam uma
estratégia de diferenciacdo. Os Oleos bronzeadapessentam como diferenciacdo os

compostos oriundos da biodiversidade da Amazoniarit{B Nogueira) e encontram-se

1% Em época de crise, a empresa lider tem como ensega custos de produc&o (pois sempre opera c@mn um
capacidade ociosa) e praticar um preco mais bamquanto que a MPMEs, além de ja operarem com um
qguadro enxuto de funcionarios, ndo possuem esaalprdducdo que lhes permita praticarem pregos
inferiores aos das grandes empresas
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segmentados também quanto ao tipo de pele (FFP3E &). Nesse caso, o0 preco tende a ser

ligeiramente superior aos praticados pelas MPMBsawentes.

Os bloqueadores solares séo diferenciados e térn fioalidade atender ao segmento de
mercado para peles oleosas. A diferenciacdo ocpgka utilizacdo de compostos
antienvelhecimento (UVA e UVB) e compostos da hiedsidade da Amazoénia (Cupuacu) em
suas formulac¢des (acdo concentrada, com maior agtegado aos produtos), rompendo com
a logica de concorréncia engendrada pela maiosaMRMES e seguindo a tendéncia de
lancamento do setor ditado pelas grandes emprEsa®tanto, entre as grandes empresas
multinacionais, os produtos de maior valor agreg@talem a ser importados da matriz, e
entre as grandes nacionais, ha o desenvolvimerpoodetos com insumos da biodiversidade
brasileira, contudo mais elaborados. Esses prodiftosestinados as classes de alto poder

aquisitivo.

Numa estratégia de nicho de mercado, ha a linha p@ancas Kids) e a linha para os
desportistasSport Spray, acompanhadas por uma segmentagcao por tipo de(lpéntil:
FPS 60, FPS 30, FPS 15 e Esportiva: FPS 30, FR® 2Bha esportiva apresenta a versao
spray do produto, com uma estratégia de oferta difeaglacitambém na embalagem,
fornecendo maior praticidade ao usuario. Essasdimspeciais também seguem a dinamica
de concorréncia vigente entre as grandes empesastanto, ndo estdo em consonancia com
a concorréncia praticada pela maioria das MPMEdinBa esportiva ainda apresenta a
incorporacgéo do repelente, auferindo maior difeed@® ao produtoSport SprayRepelente

FPS 25) e fornecendo algo mais ao consumidor.

Os protetores solares apresentam um formato ensegindo dois grupos. O primeiro grupo
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destina-se as pessoas com pele oleosa, sendo sadmem relacéo ao tipo de pele (FPS 15
e FPS 30). O segundo grupo apresenta o produtpogedol e se destina as pessoas de pele
morena ou negra, com um unico fator de protecad (EB). A RED APPLE tende a
acompanhar a dinamica de concorréncia entre asiggaempresas. A empresa tenta se
diferenciar da maioria das MPMEs, com produtos owmaus valor agregado, para isso adota a
escolha do mercado-alvo com o viés de especiabizdgednercado. Esses produtos tendem a
concorrer num mercado de preco (sendo os precBEBBAPPLE inferiores aos precos das

grandes empresas concorrentes e superiores aos pias;MPMES).

Ha também a locéo hidratante pos-sol, entretars® poduto segue a segmentacéao tipica de
cobertura de especializagdo por produto, sem agoggado e orientado para o mercado de
concorréncia por preco (sendo os precos da RED ERRferiores aos precos das grandes

empresas concorrentes e superiores aos precosRME $).

Os moderadores, protetores, bloqueadores e Odlemmdadores encontram-se entre 0s
produtos, sob a construcdo simples da marca REDLBPRinda que alguns tenham
apresentado uma estratégia de diferenciacdo. Bagastores da empresa, essa diferenciacédo
ndo era suficiente para justificar uma estratégiandrca fonte, até mesmo nos casos onde se
busca maior diferenciacdo. Na visdo dos gestorsssegrodutos seguem a dinamica de

diferenciagao vigente no mercado.
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Quadro 3.2.3.1 Produtos para Protecdo Solar

R | Moderadores Solares FPS 4 Produtos basicos voltados pdra
E FPS 8 todos os tipos de pele, possuindo
D FPS 15 precos um pouco inferiores aos das
FPS 20 marcas famosas das granges
A FPS 25 empresas transnacionais.
P FPS 30
P FPS 50
L
E
Oleos Bronzeadores Péssego e Buriti FPS 2 Produtos que apresentam coro
R Coco FPS 2 diferencial a utilizacdo de plantgs
E Canela FPS 2 brasileiras nas suas férmulgs,
D Urucum FPS 2 chamando a atencao também pdlas
Gel Bronzeador Nogueira |ecores e fragrancias e
A Buriti FPS 6 acompanhando a tendéncia [da
P Bronzeador Sem Sol Extrato galtilizacdo de compostos da
P Nogueira biodiversidade naciona,
L especialmente da Amazonia.
E
Bloqueador Solar FaciaDil Control UVA/UVB | Produtos que contém principips
R FPS 30 ativos que combatem D
E Facial Oil Control UVA/UVB | envelhecimento precoce, pordm
D Cupuacu FPS 50 sem adicionar tecnologia nova fo
Facial Pele Sensivel FPS 60 setor, ocorrendo apenas uma n¢va
A Facial Skin RevivalAnti-Sinais| combinacdo de funcionalidadds.
P UVA/UVB FPS 30 Concorrem com as grandes mardas,
P Creme Anti-Sinais FPS 25 inclusive nas classes de
L Sport SprayFPS 30 consumidores com maior podr
E Sport SprayRepelente FPS 25 | aquisitivo, por apresentarem urha
Kids FPS 60 funcionalidade que é tendéncia ho
Kids FPS 30 setor (produtoq
Kids FPS 15 antienvelhecimento), com precps
inferiores aos das grandgs
empresas transnaciongis
especializadas. Além disso, utilizh-
se da segmentacao do mercadojem
nichos como os produtos voltadps
para os praticantes de esportey e
para criangas.
R | Protetor Solar GdDil Free FPS 15 Estes produtos chamam a atengéo
E Gel Oil Free FPS 30 para a diferenciacdo por §e
D Gel Pés-Sol destinarem as pessoas com fele
Pele Morena e Negra FPS 15 | oleosa, e uma outra tendéncia |do
A Logdo Hidratante Pos-Sol mercado que é o publico de pg¢le
P negra.
P
L
E

Fonte: elaboracéo propria.

O quadro 3.2.3.2 apresenta os produtos desodom@tasordo com suas variadas formas de
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aplicacdo (roll-on, aerosol, creme), tipos de Imhale produtos (desodorante,

antitranspiranté’) e respectivas opgoes.

Toda essa linha de produtos desodorantes (rolddmeas, aerosol, antitranspirante 24 horas,
creme) tende a seguir a dindmica de mercado dexéncia por preco, ja que os produtos

nao possuem valor agregado significativo.

No geral, pode-se dizer que a escolha do mercawofal pela especializacdo de produtos
entre as linhas de produtos mais basicos (roll-dnh@ras: unissex; aerosol: unissex;
antitranspirante: unissex). Nesse caso, ha a c@mma direta com as MPMESs e as grandes

empresas do setor.

Ja os diferentes tipos de esséncias que permeiaivaasas linhas de produtos (roll-on 24
horas, aerosol, antitranspirante 24 horas) tendemaespecializagdo por mercado visando

atender aos diferentes gostos dos consumidores.

Na linha de produto roll-on 24 horas, hd segmentacé tipo de pele, segundo dois grupos:
pele sensivel e pele morena e negra; e também s&gée por intensidade da protecao
decorrente do esforco esportivo, em dois grup®so &t intenso. Essa linha também tende a
uma especializacdo por mercado, visando atenderdifesentes necessidades dos

consumidores.

Na linha antitranspirante 24 horas tripla acdoaldiferenciacdo para o mercado esportivo

157 A diferenca entre desodorante e antitranspirantgigé o primeiro serve para remover o odor das sxila
enquanto o segundo é responsavel por reduzir atidade de suor produzido. Grande parte dos
antitranspirantes funciona também como desodoraiesm a maioria dos desodorantes ndo atua como
antitranspirante.
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(sport activg e para o tipo de protecdo (protecédo seca). Enosaimb casos, ha uma tendéncia

a uma especializacdo por produto (mesmo tipo ddupsodestinado a varios mercados). A

linha de desodorantes em creme, com produtos ggpaoe para 0 mercado esportispoft

active, também segue a mesma logica.

Quadro 3.2.3.2 Produtos Desodorantes

omZ>Xo

mr TUTo>

Desodorante Roll-on 24 horas

Acrépole
Natural
Unissex
Aloe
Aveia
Camomila

Pele Sensivel
Sport Active
Sport Intensive

Peles Morena e Negra

Variacdo na forma de aplicacfo

em razao do tipo de embalage
além da utilizacdo de diferent
fragrancias, com especializag
de mercado para pele negra, p
sensivel, e para praticantes
esportes.

m!
bS
O
ele
de

Desodorante Aerosol

Donna

Variacdo na forma de aplicacfio

ES

para desportistas e para 0s pés

to

R

E Force em razao ddipo de embalagen
D Unissex além da utilizacdo de diferent
A Vive fragrancias.

P

P

L

E

R | Antitranspirante 24 horas triplaAveia Variagdo quanto a acdo d
E | acéo Camomila produtos que diminuem ¢
D Natural impedem a transpiragdo, além
A Unissex bloquear o mau odor. Ha op¢d
P Acropole com diferentes fragrancias, tip
P Sport Active de protecéo e para desportistas
L Protecédo Seca

E

R | Desodorante Creme Sport Active Variacdo na forma de aplicacfio
E Para os Pés com especializacdo de prodd
D

A

P

P

L

E

Fonte: elaboracao propria.

O quadro 3.2.3.3 apresenta os produtos para catbelasordo com as variadas marcas e suas

combinagbes (SEMI DI LINO, FLORA BRASIL, MAXIBELLE,MAXITRAT, RED
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APPLE), tipos de produtos (xampu, condicionadapd@ssencial, gdkeave-in e respectivas

opcoes.

Para o cuidado com os cabelos, a empresa apresensgor variedade, abrangendo desde
produtos basicos até com maior valor agregado. S@meo conjunto de produtos para
cabelos, a empresa ousou incluir a marca RED APPBwBo marca-fonte. As marcas
MAXITRAT, MAXIBELLE, SEMI DI LINO e FLORA BRASIL s& utilizadas numa
estratégia de marca-linha vinculadas a marca fdatéretanto, a empresa lanca a marca
MAXIBELLE combinada & SEMI DI LINO sem estar vinadla & marca RED APPLE, numa
tentativa de criar uma marca-linha especifica jpargrodutos de condicionador, shampoo,
Oleo essencial. Essa tentativa de marca espes#dichoca com a proposicdo de marca fonte

vinculada as marcas MAXIBELLE e SEMI DI LINO utiidas para os produtos anti-caspa.

A empresa apresenta uma linha de produtos maisdsasbom a marca RED APPLE, na sua
maioria géis para cabelos, sem grande valor agoegadicorrendo num mercado por preco,
cujos valores sao inferiores aos das grandes eagppesicorrentes e superiores aos precos
das MPMEs. De maneira geral, os géis baseiam-ssmecializacdo por mercado, com as
opcdes com alcool e sem alcool, graus diferentexdeédo, tipo de embalagem (pote ou

bisnaga) e tipos de efeito.

Em geral, todas as linhas para cabelos da emppesseatam xampus e cremes ou 6leos pos-
xampus, cujas op¢des demonstram uma dinamica lzasea@specializacdo por mercado,
segundo os tipos de cabelasff-frizz, color protect, extra hidratabelos cacheados, secos e
danificados, tintos e descoloridos) com excecaopdodutos com a marca FLORA BRASIL,

cuja especializacdo de mercado esta calcada rexerdds esséncias, visando atender aos
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diferentes gostos dos consumidores.

Os produtos baseados na dinamica de especialipaggaroduto sdo: gel extrafixacdo RED
APPLE e gel fixadoclear sem alcool, sem corantes e com filtro solar. Héadois tipos de
xampus anticaspa diferenciados quanto a acdo dtutorgpara atender varios segmentos de

mercado (especializacdo por produto) em normaée eensiva.

Porém, é necessario destacar que, no que tangehas tle produtos para cabelos da RED
APPLE, ha uma diferenciacdo de valor agregado cor@@s marcas que lhes sdo apostas. As
linhas que contém a marca SEMI DI LINO tendem a&sgmtar maior valor agregado e maior
preco no mercado (somente abaixo das marcas fampsées valorizacdo do principio ativo
semente de trigasémi di ling em italiano) colocado nos produtos, assim comprodutos
contendo as marcas MAXIBELLE e MAXITRAT, marcas doeam solicitadas ao INPI, ao

contrario das marcas SEMI DI LINO e FLORA BRASIIstmtégia esta que sera comentada

adiante.
Quadro 3.2.3.3Produtos paraCabelos
R | SEMI DI LINO Condicionador Hidratante Extra | Especializagdo  por  mercado
E Hidrat segundo os tipos de cabelos dos
D Condicionador Hidratante Color | consumidores.
Protect
A Condicionador Hidratante Anti-
P Frizz
P Leave-in Extra Hidrat
L Leave-in Color Protect
E Leave-in Anti-Frizz
R | SEMI DI LINO  + | Shampodnticaspa Nesse caso também ocorrd a
E | MAXITRAT + utilizacdo de uma terceira marga
D | MAXIBELLE associada a institucional (RED
APPLE, MAXITRAT e
A MAXIBELLE) para diferenciacéo
P
P
L
E
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SEMI DI LINO + Shampoo Anti-Frizz Produtos segmentados segundd os

MAXIBELLE Shampoo Color Protect tipos de cabelos dos consumidofes
Shampoo Extra Hidrat (especializagdo por mercado) Ha
Condicionador Brilho ainda o condicionador brilho pafa
Condicionador Instantdneo Cabelo®dos 0s consumidorgs
Cacheados (especializacdo de produto). Unifa
Condicionador Instantdneo Secos lnha que ndo utiliza a marca RHD
Danificados APPLE.

Condicionador Instantaneo Tintos e
Descoloridos
Oleo Essencial Condicionador
Cabelos Cacheados
Oleo Essencial Condicionador
Tintos e Descoloridos
Oleo Essencial Condicionador
Secos e Danificados

R | FLORABRASIL Shampodcai Utilizacdo do diferencial dop

E ShampodCastanha principios ativos da biodiversidage

D ShampodCopaiba brasileira.
ShampodCondicionador Cupuacu

A

P

P

L

E

R Shampoo Anticaspa Acdo IntensiyaProdutos baseados a

E Oleo Essencial Condicionadarespecializacdo por mercado, ho

D Crespos, Cacheados e Alisados | caso dos 6leos essenciais, qugnto
Oleo Essencial Condicionadgraos tipos de cabelos dgs

A Tintos e Coloridos consumidores, e no caso dos dgeéis

P Oleo Essencial Condicionadgrquanto & presenca ou ndo [de

P Secos e Danificados alcool, grau de fixacdo, tipo de

L Gel Extra —Fixagéo embalagem e tipo de efeito. Alé

E Gel Brilho Molhado disso, ha os produtos destinadog a
Gel Brilho Molhado Sem Alcool | todos os tipos de consumidores
Gel Fixador (especializacdo por produto), del
Gel Fixador Sem Alcool extrafixacdo e gel fixador clegr
Gel Fixador Clear sem corantessem alcool, com filtro solar e sem
sem &lcool, com filtro solar corantes.

Gel Moderador Fixador Brilho
Molhado em Bisnaga
Gel Moderador Fixador Altg
Fixacdo em Bishaga

Fonte: elaboragao propria.

O quadro 3.2.3.4 apresenta 0s produtos para aqgéegespecializacdo ocorre por produto,
pois cada um deles apresenta caracteristicas Bspecsem uma segmentacao nitida,
diferenciando-se pela fragrancia (menta, canfael) tipo (gel, creme), pela acao (intensiva,

tripla ac&o), principio ativo (ésteres de maca).
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Quadro 3.2.3.4 Produtos para Pele

Loc&o Hidratante Intensiva — Esteres de Mag#®rodutos basicos baseados em especializacdp de
produto.

om>X

Locao Hidratante Universal Tripla A¢éo 24h
Gel para Pernas Menta

Oleo para Pernas Canfora

mr T TUT>

Fonte: elaboracéo propria.

Por ultimo, o quadro 3.2.3.5 mostra uma nitida @sfizacdo por nicho de mercado, com
uma linha voltada para bebés, com maior valor aglege com canais especificos de
comercializacdo (lojas de produtos de bebés), iatlngconsumidores com maior poder
aquisitivo. Entretanto, os gestores optaram peto sasnente da marca RED-APPLE para
assinalar os produtos de bebes, talvés por esagdatfocada nesse segmento ndo apresentar

ainda grandes diferenciacgdes.

Quadro 3.2.3.5 Produtos para Bebés

R | HigilocdoBaby Estratégia de nicho de mercado (linha voltada para

E utiizacdo em bebés) com canais especiais| de

D | Shampodaby Extra Suave comercializacdo além dos canais convencionais s(foja
especializadas em bebés). Voltada para as classe$ c

A | CondicionadoBabyExtra Suave maior poder aquisitivo em funcdo dos canais|de

P comercializagao.

P

L

E

Fonte: elaboracao propria.
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3.2.4 Uso dos ativos de propriedade intelectual pieados pela empresa: Patentes,

Desenhos Industriais e Marcas

3.2.4.1 Patentes

As atividades realizadas no laboratorio da RED APBEt&do em consonancia com os dados
revelados pela Pesquisa do SEBRAE/PR (Grafico .2)¢.Que indicam que as empresas
paranaenses pesquisadas do setor realizam langsnainovos produtos, principalmente
sob a forma de novas linhas (mas geralmente sewagfes radicais). Os produtos
elaborados, a partir de bases pré-existentes cagdcade principios ativos, resultam em
produtos com novas cores, texturas e fragrancies, sempre constituindo em inovacoes
incrementais, sob o ponto de vista da melhoria wcibnalidade do produto. Ou seja,
geralmente os produtos da RED APPLE, assim comgrdede parte das MPMEs, nao
constituem inovacgdes tecnoldgicas e, portanto séagatenteaveis. Além disso, a proposicao
de inovagbes que resultem na aparéncia de um n@dutp pretende seguir a tendéncia
empreendida pelo dinamismo na composi¢cédo de noweséscias no mercado internacional.
Até 0 momento a empresa ndo apresenta nenhumaepdEatretanto, a RED APPLLE esta
formulando um pedido de patente, devido as propdes prebidticas do novo produto
desenvolvido para a higiene intima da mulher. @dmede patente diz respeito ao produto e
ao seu processo de fabricacdo. Esse produto fasoltado de misturas de bases pré-
existentes com a adicao do principio atkegurtene balanceD conhecimento envolvido na
producdo desse principio ativo € de dominio pubkcempresa ndo apresenta vontade de
fabrica-lo e nem tdo pouco pretende estabelecerdindmnica de manufatura de principios

ativos novos, pois entende que esse nao é o abjiigeu negdcio.
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Num primeiro momento, a firma parece adotar umakgjia de inovacao defensiva, no que
tange a sistematizacdo de seus procedimentos argrde novos produtos com melhorias
funcionais. Entretanto, deve-se ressaltar o fat@uie a empresa adquire o principio ativo
pronto da Givaudan (ha outros fornecedores desseciggp ativo). Como ja dito
anteriormente, a empresa nao tem a intencdo de gereipios ativos inovadores, mas
somente incorpora-los a suas misturas. Na realidagerte da empresa € o fator limitador
para a adocdo de tal postura (falta de capitafieutiilade de acesso ao crédito, enfrentados

pelas MPMEs em geral).

3.2.4.2 Desenhos Industriais e Marcas

Quanto as marcas empresa utiliza a sua marca, RED APPLE, em gtoak®s 0s seus
produtos, com excecao da linha para cabelos SEMLIND MAXIBELLE (inseridas no
contexto da marca fonte) e, também, das marcacispe MAXITRAT e MAXIBELLE
utilizadas para designar alguns produtos. Na ésgiieatla marca fonte a RED APPLE ¢é usada
para resgatar sua referéncia no mercado (reputacaopferir uma unicidade ao conjunto.
Dessa forma, a empresa esta mais livre para eragesult politica de langcamento de novos

produtos.

No caso de haver um insucesso de algum produto eroano, a imagem da marca RED
APPLE é mais resguardada. Além disso, novos atrsbpbdem ser criados especificamente
para as imagens das marcas-produtos. H& tambéas enrcas como SEMI DI LINE e

FLORA BRASIL™® entretanto essas marcas ndo foram protegidass Eambém estéo

138 A marca SEMI DI LINO n&o é passivel de ser prategim vista de se tratar de um nome para desigmar u
tipo de insumo, semente de trigo, em italiano.

159 A marca FLORA BRASIL também n&o seria passivelpdetecdo em virtude de j& haver no setor de
cosméticos a marca “Flora Brasilis”. Nesse caswetia colidéncia entre as marcas, agravadas peladéa



269

englobadas no contexto da marca-fonte, com excededanarca-linha SEMI DI LINO

MAXIBELLE.

Quanto aos desenhos industriais, pode ter havidalgam momento a intencdo da empresa
em produzir algumas embalagens, ou ao menos addegxplorar esses ativos, por meio de
licenciamento, tendo em vista que possui dois tregisio INPI de desenhos de embalagens
elaborados internamente. No entanto, esse intem&seresultou numa acédo efetiva da
empresa, provavelmente por ndo possuir recurs@ndairos disponiveis para realizar a
integracéo da producéo de embalagens, devidoiasldédes oriundas de seu porte. Também
nao resolveu transferi-los a terceiros, ou mesma &wnecedores especializados,
possivelmente para possuir um diferencial exclug@asa um momento em que precise

agregar maior valor a seus produtos.

A seguir, os quadros 3.2.4.2.1 e 3.2.4.2.2 aprasamt respectivamente, os ativos de
propriedade intelectual da empresa levantados aiosols de marcas e de desenhos industriais

do INPI.

se apresentarem dentro do mesmo setor.



Quadro 3.2.4.2.1 Resultado da Pesquisa por marcaa &RED APPLE no Banco de Marcas do INPI

270

Marca Data de Depésito Situagéo
RED APPLE (Nominativa- classe 03:20)* 16/02/1987 Registro
COSINTER lNTERBIQCZ:éC))*NAL (Mista —classe 22/07/1992 Registro
MAXIBELLE (Nominativa — classe 03:20)* 25/05/1993 Registro
RED APPLE [Mista — NCL (7) 03]** 11/11/1997 Registro
MAXIBELLE [Mista — NCL (7) 03]** 03/04/2001 Registro
RED APPLE [Mista — NCL (7) 03]** 12/04/2001 Registro
RED APPLE [Mista — NCL (8) 03]*** 06/02/2004 Em analise
MAXIBELLE [Mista — NCL (8) 35]**** Registro
RED APPLE [Mista — NCL (8) 35]**** 28/09/2004 Registro
MAXITRAT [Mista — NCL (8) 35]**** 28/09/2004 Em analise
Figurativa [Mista — NCL (8) 35]**** 27/12/2006 Em analise.
RED APPLE [Mista — NCL (8) 03]*** 27/12/2006 Em analise
Figurativa [Mista — NCL (8) 03]*** 27/12/2006 Em analise
RED APPLE (Mista) 27/12/2006 Em analise

Fonte: Banco de Marcas do INPI.

*a classe 03:20 corresponde a NCL (9) 03.

**a classe NCL (7) 03 corresponde NCL (9) 03.
**xg classe NCL (8) 03 corresponde NCL (9) 03.
****a classe NCL (8) 35 corresponde NCL (9) 35.

Quadro 3.2.4.2.2 Resultado da Pesquisa por desenliogdustriais da RED APPLE no Banco de Desenhos

Industriais do INPI

Desenho Industrial Data de Depésito Situagéo

CONFIGURACAO APLICADA AO FRASCO 04/03/2005 Registro
CONFIGURACAO APLICADA A POTE .

ACONDICIONADOR DE COSMETICOS 13/05/1999 Registro

Fonte: Banco de Desenhos Industriais do INPI.

Para a empresa, os ativos de propriedade intelesfisaimportantes para impedir, ou, ao

menos dificultar a cOpia pela concorréncia de piaslgonsiderados estratégicos, e evitar a

venda de produtos pirateados.

Entretanto, a empresa apresenta uma postura dajsqaanto a ndo protecdo das marcas

SEMI DI LINO e FLORA BRASIL. A razdo apontada p&ssa postura seria a pratica vigente

entre as MPMEs, no setor, em optar pela ndo protgggue o registro € opcional.
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A protecdo do sistema marcéario é extremamente eap ndo € objeto especifico desse
trabalho, portanto, ndo sera tratado nessa dig8ertA explanacédo sobre a problematica visa,
tdo somente, alertar sobre a importancia desse pdika a empresa e 0s principais riscos da

sua nao apropriacao.

A marca assinala a reputacao do fabricante corglaishediante as sucessivas interacées com
o consumidor. Como elo entre o consumidor e o gosdau comercializador do produto, é o
ativo intangivel de maior visibilidade da emprgsar, ser a expressao da propria politica da

empresa.

A consolidacdo de uma marca no mercado envolvalgsainvestimentos e incorrer em riscos
de nédo-protecdo é extremamente perigoso e leseropiiesa. Proteger uma marca significa
proteger o investimento em reputacdo de um nonmaroado, ou seja, proteger sua clientela
— dimensdo econdmica da marca. A protecdo concediai@arca se perpetua ao longo do
tempo, na medida em que ela tenha sua protecavadendde dez em dez anos), o que

assinala seu uso no mercado.

Uma marca protegida é um ativo econémico que pedé&ansacionado comercialmente, ou
seja, pode-se licencid-la (permissdo de uso mediaessarcimento, sob condi¢es
contratuais) ou cedé-la (gratuitamente ou nao)ad\ apropriacdo da marca engessa algumas

das estratégias de crescimento e de negdociosa fimitando seu leque de oportunidades.

O problema de n&o obter a protecdo encontra-satneesa do sistema marcario brasil€ito

que é declarativo, ou seja, o primeiro a obte#egéo tem o direito ao uso exclusivo.

160 . . S . - . f o

A natureza do sistema marcario brasileiro é diferelo sistema marcario americano que € atributivo,
seja, é o direito conferido pelo uso, coexistindd mercado as marcas devidamente registratade(-
protegidas) e as marcas comerciais (ndo registraiademarks TM).
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O titular (detentor de sua exclusividade) tem oepate proibir qualquer usd de sua marca
(com fins econémicos ou nao), e inclusive coibpratica de concorréncia desleal. Todo e
qualquer uso € proibido, sem a prévia autorizagésed titular. Em caso de uso indevido, o
titular tem o direito de ser indenizado por perel@anos, por lucros perdidos e ser ressarcido

pelos custos judiciai®*

Além dos aspectos judiciais e suas penalizacbetarhbém o efeito negativo associado a
imagem da marca no mercado perante os consumiddnes. marca sendo objeto de uma
acao judicial (cujos fatos e decisbes ndo sdo oihbea priori) pode contribuir para o seu
enfraquecimento no mercado e a ascensdo de umrpameonomarket shareA perda de

clientela podera ser somente momentanea ou nao.

A RED APPLE corre seriamente o risco de ter suacanarstitucional maculada, caso haja
algum escandalo na midia entre a RED APPLE e a A BIRASILIS, se houver infracdo de

direito de propriedade industrial. Além disso, arglizacdes judiciais podem envolver somas
expressivas que comprometam financeiramente e sgoamente a firma. Quanto a marca
SEMI DI LINO, por se tratar de um insumo bésico s#ior, ndo podera haver direito de
exclusividade. Isso significa que o investimenitofem torno dessa marca é vulneravel, pois
a RED APPLE podera correr o risco de concorrénaragitaria, ou seja, ter um outro agente

econdémico, no mesmo setor, se apropriando do mesmnee, aproveitando-se de todo o

181 Entende-se por uso: usar, vender, comprar, coalieeni e trocar qualquer tipo de bem aposto a marca
162Segundo a Lei 9.279/96:

“Art. 189. Comete crime contra registro de marcamul - reproduz, sem autorizac¢ao do titular, rdmtou em
parte, marca registrada, ou imita-a de modo qusgpiosluzir confusdo; ou Il - altera marca regisirdd outrem
ja aposta em produto colocado no mercado.

[...]

Art. 195. Comete crime de concorréncia desleal gué¢musa expressdo ou sinal de propaganda alheioss
imita, de modo a criar confuséo entre os produtosstabelecimentos; V - usa, indevidamente, nomenmal,
titulo de estabelecimento ou insignia alheios auegexpde ou oferece a venda ou tem em estoqdatpro
com essas referéncias;”
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investimento feito pela RED APPLE, de reconhecimaidssa marca no mercado. Se isso
ocorrer, a RED APPLE nao podera impedi-lo de usarasca SEMI DI LINO e nem téao

pouco penaliza-lo judicialmente.

3.2.5 Atividades inovativas, apropriabilidade dos @vos de propriedade intelectual e o

mercado

A RED APPLE tem consciéncia da importancia dos oativntangiveis de propriedade
intelectual na construcdo de sua vantagem comyaetidie forma a resguardar seu esforgo
criativo e inovativo. Entretanto, apropria-os tewka se guiar pela loégica do setor de HPPC e

de seus concorrentes.

Houve uma tentativa de diferenciacdo referente mbakagens, com o registro de dois
desenhos industriais. Esses registros seriam ddesra um projeto que foi abandonado pela
empresa, por demandar maiores investimentos. Atgupoa dindmica de lancamentos de
novas embalagens no setor ndo comportaria tal@gdem justificaria tantos investimentos,

ja que essa diferenciacdo, embora importante, rzé0 ebjetacore de negdocio da empresa.

A empresa adere a ldgica do uso padrdo de embalagersetor, que possui diversos

fornecedores. A RED APPLE procura auferir diferagépb em suas embalagens mediante a
renovacao, de dois em dois anos, entre as op¢@esodos langamentos trazidos pelos seus
fornecedores. A diferenciacdo de embalagem ocermg 80 entanto, incorrer NOS riscos € Nos

custos de desenvolvé-las.
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Quanto a marca, nota-se que a empresa se preosopa apropriabilidade do seu ativo e
tende a se orientar pelas praticas de mercado. presan protege suas principais marcas,
entretanto desconsidera o uso de outras (SEMI NOLE FLORA BRASIL). Segundo os

gestores da empresa, a protecdo da marca é cestopeatica do mercado € a utilizacdo da

marca sem a devida protecéo.

A empresa utiliza a sua prépria marca comercidRAPPLE) para assinalar os seus
produtos com pouco valor agregado, sendo uma arébenum entre 0s concorrentes de

pequeno porte (MPMES).

Entretanto, a RED APPLLE rompe a barreira da “maosuaad’ (utilizacdo da marca comercial
da empresa para assinalar todos os seus produsintamente) praticada pelos seus
concorrentes de mesmo porte e adota também aégsdrata marca-fonte e, em alguns casos
implementa o uso de marca especifica para algutkifms de cabelo.. A estratégia da marca-
fonte permite assinalar o produto com duas maroasca-fonte (RED APPLE) e a marca-

linha (MAXIBELLE, MAXITRAT, FLORA BRASIL, SEMI DI LINO).

A estratégia adotada pela empresa foi usar a ni@nt@-associada aos produtos de maior
valor agregado da empresa, entretanto essa esrd&gomposicdo de ativos ndo esta sendo
utilizada de forma integrada as estratégiameeketing Nota-se que ha o subaproveitamento
da estratégia da marca-fonte pela falta do apetobameficios emocionais e préprios na
construcdo da imagem da marca na midia. Ha soneeafeelo ao beneficio funcional do

produto na formacdo do atributo a ser associadnagem da marca, tanto na marca-fonte

(RED APPLE) quanto nas marcas-linhas. Na constrdedmagem da marca-linha poderiam
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ser utilizados outros atributos, mas de forma atdere consistente com a marca-fonte, o que
a empresa vem tentando fazer na Unica excecaaadagnarca-fonte, a marca-linha SEMI

DI LINO/MAXIBELLE.

Isso pode ser indicio da falta de recursos finaosepara engendrar uma politica de
marketinge marca mais agressiva para diferenciar os predtessa forma, a empresa nao
maximiza o potencial da marca-fonte e, foca, someos beneficios funcionais que os
produtos possam oferecer aos consumidores. Nesgexty a empresa nao explora o
potencial de diferenciacdo da marca-fonte, emborssiga construir o atributo qualidade

superior de seus produtos frente aos concorrertpeglieno porte (MPMES).

Numa estratégia de consolidacdo da marca no mereadpropriabilidade dessa reputacao
pode conceder ao titular maior rentabilidade noo cde licenciamento. O licenciamento
(permissdo de uso) é regido por clausulas conisatgae podem resguardar a imagem
construida do titular da marca, além de impor aenliado penalizagbes, com direito a

indenizagdes ao licenciante, no caso de seu descneno.

No mercado de concorréncia por pre¢o, 0 consunighale a orientar sua decisdo de compra
pelo menor preco, ou seja, é ofertada a linha &adéc produtos, o que no caso da RED
APPLE é assinalado somente com sua marca comdgRED APPLE). Entretanto, os
consumidores que buscam produtos mais diferenciagssolhem-nos conforme as
caracteristicas dos produtos e o pre¢o, numa andbscustox beneficio. As acbes de
marketingnecessitam ser mais claras e incisivas para posicos produtos no mercado-alvo
adequado. De certa forma, a RED APPLE percebecessportamento quando ela direciona

seus produtos para canais de comercializagcéotdistin
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A RED APPLE apresenta toda a problematica ligadasao porte (limitacdes com

infraestrutura, capacidade técnico-produtiva, arems crédito, escala produtiva) que a
impossibilita de concorrer num mercado de precanédcado de concorréncia por preco é
mais adequado as grandes empresas, devido a uareaalde escala e de escopo, onde é

comum a pratica dmarketingindiferenciado (produtos basicos, sem valor aglega

Assim sendo, a RED APPLE deve tirar proveito demmte, o que Ihe da flexibilidade para
seguir as tendéncias da moda, a atender demandssgdentos ndo contempladas pelas
grandes empresas ou mercados nos quais essasmmaotdéesse em penetrar (nichos de
mercados). Nessa ldgica, os produtos mais difeadositendem a ser mais rentaveis para a
estrutura de pequeno porte do que os produtosaledps de diferenciacdo, que demandam

grande volume de producéo, para obter o menor cuéé@rio de producéo.

Nesse contexto, uma gestdo de marca eficienteaadiadna politica dmarketing orientada
para um mercado-alvo bem mapeado, a protecao igos attelectuais e a articulacdo desses
elementos com os demais ativos complementares pedalecisiva para 0 sucesso da

empresa.

Quanto a aquisicdo de tecnologia, a RED APPLE eatiza compra de patentes nem de
outros ativos de propriedade intelectual, nem t@anento, porque entende que o0 Seu porte e
0 seu mercado nao comportam, no momento, essddipwestimento. A empresa opera com
a diferenciacdo de produtos, a partir de tecnologdura, cujo cerne é a aquisicdo de bases
de misturas pré-existentes. A diferenciacdo é gedka incorporacdo de esséncias, de novos

principios ativos, de fragrancias e outros, seguagitendéncias do setor de HPPC.
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Os lancamentos dos novos produtos seguem a taroeva para a firma, mas ndo novo para o
mercado” ou “novo para a firma e novo para um nranda ndo contempladddssim, a
RED APPLE tenta trabalhar nas inovacdesniirketing ou seja, trabalhar a textura e a
combinacédo de misturas, nas cores e nas novasii@gs, seguindo as tendéncias da moda.
Até entdo, as praticas da empresa nao apresentai@macao para desenvolver produtos ou
processos suficientemente novos para solicitacdpatientes; nem tdo pouco a empresa
apresentava preocupacao em adquirir tecnologia,pg#j cessao ou por licenciamento, para

ofertar produtos mais sofisticados e diferenciambws alto valor agregado.

Entretanto, a empresa esta em vias de depositgredido de patente de produto e processo
desenvolvido para a higiene intima da mulher. Cgandito anteriormente, esse produto foi

desenvolvido a partir de tecnologia madura, o guaateriza uma inovacao incremental.

A empresa, embora procure proteger seu esforcoriéomn@ desenvolvimento de um novo
produto, ndo se preocupou em fazer um contratagde som todos os integrantes da equipe,
para manter a invencao sob sigilo até o deposifmatente no INPI. A concessédo de um titulo
de patente esta condicionado ao critério novidaxée qualquer publicacdo, antes da data de

seu depdsito podera servir de anterioridade parado concessao.

Essa patente pode mudar a trajetéria da RED APPidiciar uma nova etapa da firma. A

patente é um titulo de propriedade temporario (®ik)a com expectativa de ganho futuro.
Portanto, € um ativo intangivel econdmico tal quaharca, passivel de ser comercializado.
Assim como a marca, a patente também pode serac@gtamtuitamente ou nao) e licenciada, o

gue proporciona ao seu titular oportunidades décies,.
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A cessdo ou venda do titulo de propriedade podpoprmnar um volume expressivo de
capital ao cedente, num primeiro momento. Entrefamtedente perde qualquer poder sobre
a exploracéo da invencéao, ou seja, sobre a apbdptéale sobre seus lucros quando ascender

ao mercado.

Caso a RED APPLE decida manufaturar o produtotenpapode ser usada como elemento
de barreira, concedendo ao titular o direito delaap economicamente a invencéo, sendo
uma recompensa ao esforco inovativo. Durante essed, o titular tende a ter o “monopdlio
de mercado”, o que lhe permite recuperar os inwestios, controlar o fluxo de producao e
sistema de preco, além de estabelecer os ativoplemrantares no mercado. Assim a RED
APPLE pode consolidar os canais de distribuicde eainercializacédo no territério nacional,

no caso de ter condi¢des técnico-produtivas pana@ver tal acao.

Entretanto, a patente também pode ser utilizada gstabelecer parcerias para a exploracao
econdmica da invengdo. Nesse sentido, ela prop@@oseguranca juridica entre as partes,
mediante o estabelecimento de cldusulas contratDaissa forma, ha a definicdo exata da
participacdo dos agentes econémicos nas transagdesciais, no que tange aos deveres e as
obrigagbes, permitindo que a RED APPLE divida oaido empreendimento com o parceiro
e, mediante as clausulas contratuais, estabelegaarticipacdo de cada agente na

apropriabilidade dos lucros da inovacao.

Como elemento difusor de tecnologia, a patenteasfaibma de licenciamento (permissao de
uso, mediante 0 pagamento mgalties ao titular) pode ser utilizada para proporcionar a

penetracdo do produto no mercado, caso a empredanté escala de producéo para atendé-
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lo. No caso, também, do ativo ser de facil repribdittade pelos concorrentes, pode ser

interessante para a RED APPLE fazer o licenciamento

De qualquer forma, seja qual for a estratégia adoeela RED APPLE em termos de
apropriabilidade dos lucros da invencdo, ela podera um capital para rever seu
posicionamento no mercado. No momento, a RED AP&4t& espremida entre as MPMEs e
as grandes empresas (nacionais e multinacionaisgto de HPPC. Ela se destaca entre as
MPMEs do Parana, com produtos de qualidade, piorti@zoavel de produtos de higiene e
cosmeéticos (diferenciados e basicos), canais deemiatizacdo e distribuicdo e politica de
marketingpara dar visibilidade a seus produtos. A emprésatace o estado do Parand, a

regido Sul, Sudeste e exporta para a Argentina.

No entanto, quando comparada com as grandes emmles®tor, ela apresenta fragilidades
inerentes ao seu porte. A RED APPLE né&o apressntdeede produgéo capaz de empreender
uma ameaca a grande empresa. Ela é incapaz dedesngema politica de concorréncia de
preco efetiva. Nummarketingconcentrado por produto e em mercado, a grandeesmp

apresenta vantagens consideraveis em relagdo sAREDE.

No entanto, a RED APPLE, mesmo apresentando degpend se posiciona moarketing
concentrado em mercado e oferece produtos difer@o€i com maior valor agregado e,
consegue se infiltrar no mercado, por intermédiadidé&ribuicdo direta, como é o caso do

abastecimento da Regido Metropolitana de Curiféran@cias e supermercados de bairros).

A tendéncia é a RED APPLE trabalhar efetivamentenadketingde segmento, com ofertas

de produtos cada vez mais diferenciados (com \&goggado), em segmentos ndo atendidos
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pelas grandes empresas (em nichos de mercadog/grendo-se da flexibilidade inerente ao

seu porte.

No momento, a RED APPLE tende a apresentar difacldd para impor um crescimento mais
sustentavel, uma vez que, pelo seu porte, a emppsaenta limitacdes para ter acesso ao
crédito. Dessa forma, a patente pode ser uma raatk@ifirma se capitalizar e engendrar um
novo ciclo de crescimento, onde a procura de comigeto, mais cedo ou mais tarde, sera
decisiva. Essa procura de conhecimento poderaesceia investimento em P&D ou via

licenciamento.

Na realidade, a RED APPLE precisa optar por umgeatégfia de crescimento no futuro:
permanecer numa estrutura de pequeno porte, aderfmodutos de alto valor agregado para
um determinado segmento, ou aumentar 0 seu p@rgpecender uma economia de escala e
de escopo, concorrendo com as grandes empresasodol® qualquer forma, investimentos
em P&D serdo necessarios para auferir diferenciagdgrodutos. Mesmo numa estrutura de

médio porte, a tendéncia serianarketingconcentrado por mercado.

Caso a opcao seja pela permanéncia no pequeng pderdéncia € de que a RED APPLE
incorpore tecnologia em seus produtos, podendatem® mercado de maneira mais efetiva
e esperar ter maiores rendimentos - no atendingento segmento que aprecie produtos cada

vez mais diferenciados, com alto valor agregado.
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3.2.6 Os fatores criticos de sucesso e 0s pontatefoe fracos da empresa

Para a empresa, um ponto critico para 0 seu suéegsnovacao de produto, mesmo sendo
ela uma inovacdo emarketing(designdas embalagens, combinacdo de bases pré-existentes
com adicao de outros elementos resultando em doagsancias, texturas diferentes) ou uma

inovacao incremental, com melhoria funcional daxiptos.

As demais inovacdes dmarketingtambém sdo essenciais para o acesso do produto ao
mercado e sua Vvisibilidade, constituindo-se, tambémaquisicdo dessas especificas
competéncias em fator critico de sucesso paratestina de HPPC. De certa forma, a RED
APPLE tenta enfatizar as inovacfesmdarketing seguindo a tendéncia do setor de HPPC,

segundo o porte da empresa (GARCIA e FURTADO, 2002)

Nesse sentido, a RED APPLE tenta estabelecer caeadistribuicdo diretos na Regido

Metropolitana de Curitiba, e subcontrata as attédade distribuicdo e logistica para a
comercializacdo de seus produtos no territorioametj e para a comercializacdo de produtos
exportados para a Argentina. Quanto aos canaiouhercializacdo, de maneira geral, os
canais tradicionais (supermercados e farmaciasy par produtos sem valor agregado,
cobrindo a regido Sul e Sudeste, e lojas espemi&z no setor, para os produtos de maior

valor agregado.

Quanto as inovacdes dearketing no que tange a visibilidade na midia:
- meios de comunicacdo: a RED APPLE utiliza os si&iadicionais para informar ao publico

sobre seus produtos e difundir sua marca, pornmd@io de televisdao, radimutdoors
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revistas e panfletos. A empresa tenta implememiar acdo articulada entre os diversos meios
de comunicacdo, na medida de sua disponibilidad=jital;

- as acdes de propaganda, promocao e venda ajresagbes articuladas. Essas acdes séo
timidas e incipientes, sobretudo entre os proddsbaixo valor agregado (geralmente
praticados nos supermercados em funcdo das acdearkletingengendradas pelos grandes

concorrentes. Ou seja, sdo as famosas promoc@esrdado - “Pague 1 e Leve 27);

Quanto aos novos lancamentos e tendéncias, a eargs&sem consonancia com a dinamica
inovativa de lancamento de novos produtos do setapresenta um portfolio de produtos
razoavelmente diversificado para o seu porte, aafiessé na economia de escopo, tendendo a

uma acédo denarketingconcentrado em mercado e por produto.

Quanto a politica de marca, a empresa assinalagmodom a propria marca comercial (RED
APPLE) e trabalha também com a estratégia da nfante; em que a marca comercial é
usada como fonte (assinalando a reputacdo da eajipfeRED APPLE também apresenta
uma tentativa de lancamento de marca especificaue6o faz de maneira equivocada e
confusa, ora apresenta a marca vinculada a mamta, faora a apresenta sob forma especifica

(para alguns produtos de cabelos).

Sob o ponto de vista da empresa, sdo seus pomtes. fo

- a constante busca pela inovagao, a ampla linhaatkitos que atinge diversos segmentos
de mercado, seguindo a légica do setor;

- a aquisicdo de competéncias especificasnamketing(planejamento das acdes no ambito
da empresa), a distribuicdo direta na Regido Metitapa de Curitiba e a subcontratacéo das

atividades de logistica, distribuicdonarketing(divulgacao, promogéao e vendas);
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- 0 estabelecimento de canais de distribuicdo e cdmercializacdo e a rede de
relacionamentos;

- a implementacao dmarketingdiferenciado, com proposi¢cdes mercadoldgicasndastipara
0s produtos de maior valor agregado;

- a dindmica de cumulacéo de conhecimento a plrtiecnologia madura, o que Ihe forneceu
capacidade técnico-produtiva para penetrar no rmera@ competéncias especificas no
aprendizado da tecnologia maduiaatning by using learning by doing learning by
searching, resultando em melhorias no produto — inovagde®mentais;

- a obtencéo sistematica de reciclagem de seusoh&r®ms nos programas de boas praticas
no setor, promovidos por empresas de consultorias;

- a busca sistematica de atualizacdo tecnologicibse novos lancamentos da area (via
fornecedores, participacdo em feiras nacionaisegnacionais, em congressos e outros);

- 0 rompimento da barreira da “momomarca”’ e o usandrca-fonte, tendo a reputacéo da
marca RED APPLE como referéncia de qualidade enagdigdo da marca linha-produto;

- a diferenciacdo de uma politica de marcas depémddo valor agregado ao produto,

coordenada com canais de comercializacao, e as deferketing no geral.

Os pontos fracos para a empresa sao:

- a nédo geracdo de conhecimento interno (P&D) nraissiva ou a ndo aquisicdo de
tecnologia, por intermédio de licenciamento (amiedascionadas a sua limitacédo financeira),
ou a néo interacdo com centros de pesquisa e siiades;

- a limitacdo da capacidade técnico-produtiva (sapecidade de escala de producgéo) para
competir com as grandes firmas do setor na oferf@adutos basicos;

- a precariedade na dindmica de atualizacdo do infip e a inexisténcia de maquinérios

mais sofisticados;
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- a falta de acbes mais incisivas no mercado (iogisdistribuicdo, comercializacdo) para
seus produtos com maior valor agregado nas re§idkesSudeste e também para os produtos
exportados para a Argentina, aléem de acdes matentradas e constantes emrketingna
divulgacao e na promocéo.

- a vulnerabilidade das marcas SEMI DI LINO e FLOBRASIL que nao estao registradas e
ja apresentam investimentos consideraveis. No dasmarca FLORA BRASIL, caso haja
direito de exclusividade, a RED APPLE podera samaala judicialmente. A RED APPLE

tera que retirar a marca do mercado imediatamesdie, podera mais usar, comercializar,
vender, exportar, licenciar e trocar nenhum produtim essa marca, além de ter todos o0s
produtos em estoque, a que sdo apostos essa hestaidos, e os produtos jaA no mercado,
recolhidos e também destruidos.

- a auséncia de um contrato de sigilo entre os mes1da equipe que estdo desenvolvendo o
produto.

- tentativa de construcdo de marca-especifica eqada e confusa.

A empresa apresenta as seguintes dificuldades:

- mercado heterogéneo e de concorréncia acirradandgs empresas hacionais,
multinacionais e MPMEs: formais e informais), o gxége que a empresa se diferencie das
demais;

- limitagdo de investimentos agressivos para asesdim estagio superior - a empresa esta
espremida entre o mercado sensivel a preco e adweiaseado em diferenciacdo e sem a
possibilidade de realizar estratégias de crescomeais incisivas;

- dificuldade de contratacdo de méo de obra, [@a fle treinamento especifico na area de

183 A RED APPLE, ainda ter4 que pagar as indenizacékgveis, as quais poderdo até comprometer o fd@aro
empresa como um todo, inclusive a questao da ateependendo do valor estipulado em juizo podér-se
arrolar a patente nas transacdes, pois € um fitolarietario temporério e, como tal, € um bem eoand,
pode ser transacionado, assim como o registroatersarcas, que também se encontram protegidas.
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producao do setor;
- alta rotatividade dos funcionarios que implica ensto (excecdo: corpo técnico tende a
permanecer constante, enquanto 0s corpos produtivadministrativo apresentam

rotatividade);

Em termos de oportunidade, a firma apresenta:

- a exportacdo dos produtos para 0 mercado argeatia possibilidade de utiliza-lo como
projeto-piloto para empreender a exportacédo de@@asitos para 0 MERCOSUL;

- 0 desenvolvimento de produtos com insumos da\meogldade brasileira com boa aceitacao
internacional;

-a segmentacdo de mercado para a oferta de prodiféosnciados — acdes dearketing
diferenciado, promovendo compostos mercadologisimbs;

- 0 aumento do portfolio de produtos, com prodetms maior valor agregado;

- a solicitacéo de um pedido de patente;

- 0 desenvolvimento de P&D interno com aproveitamedo know-howadquirido com a
tecnologia madura, ou via aquisicdo de tecnologmalipenciamento, para ofertar produtos
com maior valor agregado;

- a exclusividade da exploracdo econdmica da ird@my o estabelecimento de parcerias
para sua exploracdo, ou o seu licenciamento, medagamento e clausulas contratuais
claras e bem definidas;

- 0 licenciamento de sua marca para outras MPMé&sjelque a RED APPLE tenha uma

forma de controle sobre a qualidade dos produtos.

A RED APPLE reitera a informacdo de que o seta est momento de ascensao, apesar da

crise, assim como tem expectativa de crescimeitongento do volume de produgéo para o
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periodo de 2009 — 2010, talvez pela empresa impiEme@ma politica de diferenciacdo de
seus produtos, e apresentar P&D de qualidade supepraticada pelas empresas de pequeno
e médio porte do setor. Aléem disso, sua articulagiio os canais comerciais lhe abre espaco
para a colocacdo dos produtos no mercado. A fadtafluko de informacbes entre a
universidade e o setor privado ndo é vista conmouliifade, pois a empresa utiliza tecnologia

madura, mas pode se constituir numa vantagem cdiv@eio futuro.

3.7 ANALISE DE PORTER

A andlise das cinco forcas competitivas de Polfit®86) sera realizada em relacdo aos ativos
gue mais influem na competitividade do setor, sdguos autores que fundamentam este
trabalho (GARCIA E FURTADO, 2002; GARCIA e SALOMAQQ08; CAPANEMAet al.,

2007), e em relagao aos pontos fortes e fracosit@edas das informacdes disponibilizadas
pela empresa. Sera feita uma caracterizacdo dodetdPPC e da unidade de anélise RED

APPLE.

3.7.1 Caracterizacéo do setor

O setor de HPPC, embora seja considerado como umta Undastria para fins de
enguadramento setorial, na realidade apresentmitiag diferentes para cada industria que o

compde: industria de Higiene Pessoal, industriReféumaria e industria de Cosméticos.
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A industria de higiene pessoal tende a estar v@lpara um mercado de massa, com uma acao
mais diversificada, podendo ou néo ter o viés terahciacdo. Contudo, essa industria tende
a oferta de produtos basicos, sem a incorporacavatty agregado — produtos tipo
commodities Geralmente, essas grandes empt&sgsaticam economias de escala e de
escopo, numa estratégia orientada para o custeeNig® de industria € comum a utilizacéo
do marketing indiferenciado,marketing concentrado por produto (ambos adequados para
economia de escala e concorréncia no mercado dm)peemarketing concentrado em

mercado (adequado para economia de escopo).

Enquanto que as industrias de perfumaria e cosmsétendem para a diferenciacdo, com
ofertas de produtos de maior valor agregado - ag@ecializada. Geralmente, a organizacao
da producéo praticada é a economia de escdpsegmentacdo do publico-alvo segue os
critérios domarketingconcentrado em mercadmarketingconcentrado seletivo e nicho de
mercado. Para essa industria, na estratégimatiietingde segmento, quanto maior for o
valor incorporado ao produto, mais rentavel elé,s@as para isso deve ser adotada uma acéo
mais focada em determinado segmento.niNoketingde segmento, a diferenciagdo pode vir
ou nao atrelada a incorporacgéo de valor agregamignuo o mesmo ser objeto das industrias

de higiene pessoal e de cosméticos.

Essas dinamicas precisam ser respeitadas, pargseqeemponha um padrdao competitivo
coerente. Além disso, a grande heterogeneidadetdo ¢MPMEs e grandes firmas) oferece

uma dindmica diferente para cada industria englbadcontexto Gnico do setor de HPPC.

1840 atual contexto do mercado brasileiro de HPP@teefh interesse da insercdo das grandes multirssion
territorio brasileiro — o acesso ao mercado domeésti que justificou a implantacdo de uma plantallpara
atender a um mercado de massa. A partir desseefdtatégias de crescimento e de acesso ao mdorado
planejadas, o que explica o contexto atual do stdtPPC.
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Em decorréncia dessa dinamica diferente comandeldgoprte da firma, far-se-a a distincao
entre dois grandes grupos: as grandes empresdsn@ace multinacionais) e as MPMEs

(formais e informais) para se estabelecer a dirdiohésse setor.

O padrao de competitividade das grandes empresadaseado no poder de sua capacidade
técnico-produtiva, no investimento em P&D e nacatéicdo de seus ativos comerciais. Dessa
forma, ha uma tendéncia a estratégia de inovagésioh, 0 que resulta numa dinamica
inovativa de langcamento de novos produtos e temagniitadas pelos paises desenvolvidos.
As inovacOes demarketing (novo designdas embalagens e novas cores, fragrancias e
texturas) também corroboram para dar dinamismamgamento de produtos. De uma forma
geral, podem-se identificar dois grupos: as grareepresad$S® multinacionais e nacionais

com economia de escala e de escopo, e as grangessamespecializadas.

As grandes empresas multinacionais, principalmelutesetor de higiene pessoal, tém o
interesse de explorar o mercado doméstico brasile&m o desenvolvimento de pesquisa (ha

a internacionalizagéo da producao, sem a internalizacdo da P&D).

J& as grandes empresas nacionais tendem a des¥nR&, numa estratégia de inovacgéo
defensiva, ofertando produtos diferenciados, color\egregado, com o objetivo de atender
aos mercados interno e externo (processo de ictermadizacdo com canais de
comercializagdo em alguns paises). De uma maneieh, @ntre as grandes empresas hd uma
tendéncia das multinacionais estarem voltadas par@novacOes radicais e as empresas

nacionais voltadas para as inovagfes incrementashbeetudo, as inovacoes aarketing

185 Devido ao seu porte, ha a pratica da economiacaatarketingindiferenciado oumarketingconcentrado
por produto) e de escopmérketingconcentrado em mercado). No caso da economiacdp@sa tendéncia
€ uma acao diversificada.
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principalmente as voltadas para uma acéo espexaliz

Ha grandes empresas que possuem um viés de ega@éalcom intensa dinamica inovativa,

baseada na estratégia de inovacdo ofensiva, oeguéiar numa grande oferta de produtos
heterogéneos, diferenciados, com alto valor agmegssl empresas multinacionais importam
0s produtos mais sofisticados da matriz e, quardgsyem uma planta produtiva no Brasil,
tendem somente a explorar o mercado domeésticotantey produtos diferenciados. As

empresas nacionais especializadas tendem a utilirar estratégia de inovacao defensiva,
com investimento em P&D e seguem a dinamica dealapgto de novos produtos no setor,

inclusive na rotatividade de novdssignsde embalagens.

Ambos os tipos de empresas (em larga escala ei@spta) podem apresentar estratégias de
subcontratacdo de suas atividades produtiva, deticey de distribuicdo e dmarketing
Ambos valorizam e gerenciam o ativo intangivel raarpodendo ter politicas de
licenciamento de marcas. Outra tendéncia do sétoas inovacdes deaarketing(logistica,
distribuicdo, comercializacdo, rede de fornecedorelgeentes, marketing design de

embalagens, etc.).

Quanto as MPMEs, mesmo que apresentem capacidadeotrodutiva e o ativo marca, o
padrdo de competitividade desse grupo € bem wistmapresentado pelas grandes empresas
do setor. De uma maneira geral, as MPMES apresafifamuldades de estabelecer canais de
distribuicdo, marketing e relacionamento com clientes e fornecedores eoUAtivVOS
complementares, sendo esses elementos os fat@resscde sucesso da firma. Dentro desse
estrato empresarial, ha duas tendéncias: ofedupys sem ou com pouco valor agregado, e,

muitas vezes, de baixa qualidade, assemelhando-c@manodities(grande maioria das
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MPMES); ou uma acdo mais especializada, com oflerfarodutos diferenciados, tendendo a
uma maior incorporacao de valor agregado, principate entre as MPMEs estrangeiras. A
participacdo das MPMEs estrangeiras no mercadaldrasocorre por intermédio das

importacfes, quando ndo ha interesse na explodagétercado doméstico, podendo haver a

implantac&o dos escritorios de representacao local.

As MPMEs brasileiras de acdo especializada tendemimpdementar uma estratégia de
inovacado imitativa, tendendo a ofertar produtogrédificiados para atender, basicamente, ao
mercado domeéstico. Muitas vezes, a diferenciagi@rdduto sé se manifesta pelo novo
design de embalagem, novas cores e fragrancias dos psod@atdinamica inovativa se
restringe, somente, a utilizacdo de tecnologia megdoom a adicdo de esséncias e
fragrancias, ou seja, ndo ha gastos com P&D, sesdempresas obrigadas a incorporar

rapidamente o desenvolvimento dos lancamentostap se

Dentro do grupo das MPMEs, ha as empresas inforquagpraticamdumping e engendram
uma concorréncia lesiva, prejudicando todo essatesgmpresarial. Essas empresas tendem a
produzir produtos sem valor agregado, e, muitass/de baixa qualidade, assemelhando-se a
commodities.Quanto a manufatura dos produtos, esses sdo dbddns a partir de

tecnologia madura, ou seja, a producdo é feitartir gl combinacdo de misturas pre-

existentes, mas tendendo aos produtoscipomodities

Para esse estrato empresarial (MPMES), o setolPRCHapresenta baixas barreiras a entrada,
pois trabalham com tecnologia madura, ndo havendoessidade de compras de
equipamentos sofisticados, os quais poderiam repi@s uma barreira de entrada. As

exigéncias iniciais de capital para a compra doum@gio basico e aluguel ou compra de
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instalagbes demandam pouco investimento. Poréng apdstalacdo da empresa e a sua
entrada no mercado, € possivel manter-se sem grandsstimentos de capital, a menos que
a empresa queira ascender a um posicionamento en s§a necessarios grandes
investimentos em P&D. Pode-se dizer que é possolekviver no mercado até mesmo sem
grandes investimentos em maquinario, tendo em yisgamuitas MPMESs surgiram a partir

de farmacias de manipulacéo, pela similaridadecesdsas bases produtivas. A dificuldade

dessa migracao se deve ao estabelecimento dos cansrciais e de distribuicéo.

3.7.1.1 Aspectos gerais da caracterizacdo do gatara RED APPLE

Segundo a classificacdo de Porter (1986), a REDLEP&Iota uma estratégia genérica de
diferenciagdo, variando a sua atuagao conformenhsasl de produtos, de acordo com o
segmento de mercado ao qual direciona seus prodtndsora a empresa apresente produtos
bésicos, com quase nenhum diferencial além da ma&a se pode considera-la como
pertencente a uma estratégia genérica de cust®,apeimpresa ndo apresenta economia de

escala.

Esse posicionamento ndo é conflituoso, pois seéndeat segmentos-alvo diferentes. Além
disso, como ja dito anteriormente, a dindmica @a ée higiene pessoal é distinta da area de
cosméticos. O setor de higiene pessoal tende @mofepdutos basicos, enquanto que o setor
de cosméticos tende a ofertar produtos diferensiaflanalise se torna mais complexa na
medida em que o porte empresarial afeta o padr&ordpetitividade intrassetorial.

A dindmica de lancamento de novos produtos € acdbdessa industria, sendo que a
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segmentacdo do mercado mais adotada oscila enies alemografico (idade, sexo, raca,
género, ciclo de vida: bebe, crianca, jovem, adidimso), socio-econémico (renddatug, e
geografico (paises, estados, cidades, bairros eosputAs inovacOes radicais, com
investimento em P&D s&o realizadas pelas grandepresas, principalmente, as
multinacionais e algumas nacionais. Entretantojnasacfes incrementais destinadas as
melhorias funcionais e adaptacfes de produtos neraleser incorporadas pelas empresas
especializadas que adotam estratégias de inovagf@ast/as, podendo ser utilizadas por
algumas grandes empresas do setor de higiene pddsa®tor de cosmeéticos, as estratégias
de inovacdo defensivas sdo predominantes entre rasdegs empresas (nacionais e

multinacionais) e as empresas, geralmente, esiraagspecializadas de menor porte.

Entretanto, a maioria das MPMEs do setor brasilemocentra sua atuacdo no uso de
tecnologia madura, numa estratégia de inovacaatinat a partir das misturas pré-existentes
com adicdo de fragrancias, esséncias, cores dpas@tivos para se diferenciar no mercado,
onde a diferenciacéo pela renovacao das embalégens tentativa de se inserir na dindmica

de lancamento de novos produtos.

As MPMEs do setor tendem a utilizar as inovagbesnsarketingpara |hes proporcionar
vantagens competitivas. Na realidade, esses ati&osessenciais para sua permanéncia no
setor. O alto indice de mortalidade nesse estnajoresarial (MPMES) se deve a falta de
competéncias para estabelecer e articular os atmoplementares, a falta de competéncias

gerenciai&®® e & dificuldade de acesso ao crédito.

166 A grande maioria das MPMEs decorre de administrég#niliar. Esse fato pode ser associado & migrdgdo
farmacia de manipulacao para o setor de HPPC, gjeapeoximidade da base produtiva.
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3.7.1.2 Unidade de analise: RED APPLE e os prineifaores criticos de sucesso

A RED APPLE, por priorizar a diferenciacdo e a segtacdo de produtos, possui varias
linhas, algumas bastante extensas, visando aangaista gama de gostos e preferéncias dos
consumidores. A empresa se concentra na producfoodatos de higiene pessoal (cabelos,

desodorantes) e cosméticos (protetores solaresas amiemes para a pele).

Como ja dito anteriormente, a marca comercial atsins produtos basicos, destinados a
penetracdo em varios mercados, tendendo a concmrrerercado de preco. Esses produtos
tendem a concorrer diretamente com as grandes sagp(eacionais e multinacionais), nas

regides do Parana, inclusive na Regidao Metropdalitia Curitiba e nas regides Sul e Sudeste.
A distribuicdo é feita por representantes comesogios canais de comercializacdo sédo as

grandes redes de supermercados e farmacias.

A marca-fonte e a marca-especifica assinalam odufoe diferenciados que tendem a ter
maior valor agregado. Esses produtos sdo os maisveis para a RED APPLE. Assim, 0s
produtos diferenciados tendem a concorrer com adupos tipocommoditieofertados pelas
concorrentes de pequeno porte (MPMEs) da Regidaoptditana de Curitiba. A RED
APPLE também implementa uma distribuicdo diretaapas redes de supermercados e
farmacias de bairro. Os produtos diferenciadosiEB RPPLE também séo exportados para a

Argentina.

A empresa RED APPLE utiliza a estratégia da mawo&efe da marca comercial na tentativa

de massificacdo do uso do sinal marcério (RED ABPiavez por isso ndo tenha protegido
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algumas marcas-linhas (SEMI DI LINO e FLORA BRASIDg fato, a logica do setor, entre

0S concorrentes de pequeno porte, € ndo proteggeroomarca, em funcao dos custos.

Na estratégia da marca-fonte, os produtos com ma&s@ecificas sdo utilizados com o aval
de uma marca consolidada e reconhecida pela oppufibica. A RED APPLE adquiriu

competéncias especificas numa acdo coordenadaadesting canais de distribuicdo e de
comercializacdo e politica de marcas, tentandoteonsim elo com o consumidor mais

eficiente.

A RED APPLE, no entanto, ao mesmo tempo em quengaaglra entre as empresas de
pequeno porte, em relativamente pouco tempo déexia (18 anos), conseguiu atingir uma
posicdo intermediaria no mercado: entre as empfesasis vendedoras dmmmoditiesdo
setor e as grandes empresas diversificadas traosamce nacionais. Sendo especializada em
apenas algumas bases de producgao (cabelos, peststuares, desodorantes e hidratantes),
buscou colocar-se no mercado com produtos difeadaos|i e, apesar de ndo poder
comprometer muitos recursos em P&D, investiu emvagdes demarketing e em
formulacGes com cores e fragrancias que utilizatrats vegetais da Amazonia, tendéncia

no setor, além de realizar uma incipiente inteovalizacéo.

Atualmente, a empresa continua com a estratégdifelenciacdo um pouco mais avancada
de produtos, mas ainda ndo realiza grandes esfago$&D, devido as dificuldades

originadas de seu porte. A partir da compra denmosuprontos, a maior parte de fornecedores
brasileiros e de algumas filiais brasileiras detmationais, a empresa realiza a mistura e
pesquisa novas férmulas que resultem em um prodat@dor para 0 mercado, mas ndo em

um produto inovador para o setor.
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Aparentemente, a empresa ndo conta com grandesmei@snde escala, pois possui uma base
de producéo especializada que lhe permite engerdmromia de escopo. Essa situagcao se
contrapde, em principio, a uma politica diversdiz® em grandes volumes de produtos, que
seria necessaria para concorrer num mercado de, gtedorma a obter maior éxito em sua

linha basica.

Dessa forma, pode-se dizer que a RED APPLE dispédemomento de sua entrada no
mercado, de alguns elementos influentes para Ifeimuantagem competitiva em relacao
aos demais concorrentes de mesmo porte (MPMEgmsauais rivais ou novos entrantes no

mercado.

3.7.2 Analise das cinco forcas de Porter

A analise da rivalidade entre os concorrentes nicade sera bem detalhada, havendo um
flash estatico do mercado atual, com a participacdo glamdes e das MPMEs, e
posteriormente as respectivas andlises. Devidangpleaidade do estudo, apresentar-se-ao 0s
respectivos resultados das acdes da RED APPLE s@raades empresas e com as MPMEs.
O estudo da acdo da RED APPLE no mercado argetgmopor objetivo demonstrar sua
atuacao e seus provaveis concorrentes sem, nd@rgatudar efetivamente sua posicao, pois

ndo ha um profundo conhecimento sobre esse mercado.

Essa dinamica sera mais tarde extrapolada parawus entrantes e 0os produtos substitutos.
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Pois se entendeu que, devido a alta dinamica gar@nto de novos produtos no setor, tanto
0S novos entrantes no mercado, quanto os produlbssitsitos, s6 desequilibraram o mercado,

no caso de uma inovacao radical. Entretanto, emnalsando, as devidas consideracdes e
pontuacdes serdo feitas. Logo a seguir serdo adaisos fornecedores e os compradores e

finalmente, far-se-a uma concluséo do posicionaongatRED APLLE.

3.7.2.1 Rivalidade entre os concorrentes

Na realidade, a pesquisa do SEBRAE/PR aponta coraorndificuldade do setor a
concorrénci®’ (Gréfico 2.4.17.1). O mercado apresenta uma co@ccia altamente acirrada

e é caracterizado por uma grande heterogeneidade.

Na realidade, a RED APPLE colide com todos os &geatondmicos que participam do
mercado, quer seja na industria de higiene pesgaoal, seja pela industria de cosméticos,
devido a sua forma de atuacdo. Essa colidéncisseapgese em menor ou maior grau
dependendo: do tipo de industria, do valor agre@adoprodutos em questdo e dos canais de

comercializacdo adotados.

Em funcdo da complexidade do estudo, a rivalidasteeeos concorrentes foi analisada
considerando-se a RED APPLE e as grandes empras@asais e multinacionais, segundo a
Otica dos produtos de higiene pessoal e de cosmegtic da RED APPLLE e as MPMEs

formais e informais. Entretanto, na analise das MBM&o houve uma necessidade de

7 0 mercado é marcado pela alta taxa de informadidad mercado entre as MPMEs, que praticam
concorréncia predatoria.
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estabelecer as diferenciacdes entre as areasideehfgessoal e de cosmeéticos, pois a maioria
das MPMEs tende a operar com produtos sem agregigcéalor, tipocommodities Logo,

nao havendo tantas riquezas de detalhes.

3.7.2.1.1 RED APPLE e as grandes empresas: nasiemaultinacionais

As grandes multinacionais que concorrem no setdrigiene pessoal sédo a Procter e Gamble,
a Unilever e a Johnson e Johnson. No setor de tass\éstricto sensy as principais
multinacionais que participam do mercado brasileio L'Oreal e Avon, enquanto que as
empresas nacionais sao representadas por O BoteaiNatura. Essas empresas possuem
uma ampla rede de distribuicdo e comercializacéseds produtos, e ficam com as fatias de

mercado ocupadas pelas classes sociais com renglaltaa

Higiene pessoal

As acOes demarketingindiferenciado e denarketingconcentrado por produto estdo mais
relacionadas ao setor de higiene pessoal, aprodeise de sua larga escala produtiva
(economia de escala) para suprir as necessidades) aeercado de massa. Geralmente, os
produtos de maior valor agregado séo importadosialaiz, em pequenos lotes, e possuem
um preco bem elevado no mercado. Esses precosntieadser superiores aos produtos

ofertados, até mesmo pelas empresas nact8hdis setor, que ofertam produtos semelhantes

18 Na realidade, ndo ha realmente uma concorrénai@da entre as grandes (nacionais e multinacipipais
produtos diferenciados com maior valor agregadajdeem vista que o maior interesse das multinaigona
sdo os mercados de massa. H4 economias de esdal@seopo na fabricagdo e na comercializacdo dos
produtos.
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no mercado.

Cosmeéticos

De uma maneira geral, as empresas especializag@siseonam pela diferenciacdo e melhor
qualidade de produtos. Esse setor apresenta @ois die firmas: as tradicionais (produtos

derivados da quimica fina) e as especializadasredups naturais.

As grandes empresas especializadas tradicionas€hl, Revlon e outras) empreendem uma
acdo mais concentrada e tendem a ofertar produdis diferenciados, mais sofisticados e,

portanto, produtos de maior valor agregado.

Essas grandes empresas aproveitam sua capacidpdeddedo (economia de escopo) para

explorar mercados diferentes com produtos difeaslos. Nesse sentido, elas tendem a

engendrar acOes dmarketing concentrado em mercados, com agregacdo de vakor ao
produtos. Seguindo a tendéncia mundial do set@modméticos, essas empredagrsificam

sua producdo com linhas especificas orientadascparaéticos naturais, buscando aumentar

suas vendas, como é o caso das empresas L Oraddju€le outros.

Ja as empresas especializadas em produtos natdosgsn uma postura mais focada, somente
ofertando produtos com insumos naturais e, portemio alto valor agregado. Seus produtos
sdo destinados as classes mais altas. Esses wadidomportados em pequenos lotes e

distribuidos em lojas especializadas e em graratkesrde farmacias.
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3.7.2.1.2 Resultado do posicionamento da RED APfirkiie as grandes empresas do setor

Embora a RED APPLE apresente nmarketsharepequeno em relacdo as grandes empresas
e, aparentemente, ndo concorra diretamente, (sabeamas condi¢cdes de igualdade no
mercado), ela sofre o impacto da politica engeradpadas grandes empresas no langcamento
de novos produtos; maarketingconcentrado de especializacé&o por produto no mereaaté
mesmo, nomarketingindiferenciado; no poder de pulverizacdo dos piazluno mercado
(acOes de logistica, poder sobre os canais débdigéio e de comercializacdo), na divulgacao

dos produtos na midia (a¢cdes coordenadas de progmgaromocao marketingde marca).

A RED APPLE posiciona 0 seu preco um pouco abab® grandes empresas do setor, na
tentativa de captar alguns consumidores. No entaeta grande empresa quiser empreender
uma politica de precos baixos, sera impossivelqgealempresa de pequeno porte resistir a
tal estratégia. A empresa busca a diferenciacéa gedlidade e pela oferta de produtos

diferenciados, tendendo a incorporacdo de valoegagio, buscando seguir a tendéncia do
setor. Entretanto, nota-se por suas demais ac@gsntas que a empresa procura a insergao

num segmento de mercado.

Na realidade, quando a RED APPLE diversifica seusmiygos com linhas baseadas na
biodiversidade brasileira, tanto no setor de cosagtcomo no setor de higiene pessoal, ela
nao concorre diretamente com as grandes no sesesprodutos sdo expostos especialmente

na Regido Metropolitana de Curitiba, em farmaciaspermercados de bairros.
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Nessa estratégia, a empresa busca a penetracé@usieredutos localmente, procurando

atingir a classe média.

No caso especifico do setor de cosméticos, a RHELERende a concorrer com as grandes
empresas especializadas do setor. Isso se devedpioppadrao de competitividade desse
setor que estd baseado na incorporacdo de essém@geancias, aromas e outros
ingredientes. Entretanto, essa concorréncia ters enais amena em funcédo dos canais de

comercializacao escolhidos que buscam dar matsilidside a marca.

A concorréncia direta com as grandes multinaciodaisetor ocorre quando a RED APPLE
oferta produtos diferenciados, sem ou com poucor.villesse caso, ela passa a concorrer no
mercado de concorréncia por preco, sendo penalizalleetudo, no setor de higiene pessoal.
Como a RED APPLE iniciou sua atuacdo no mercadearoendo por preco, mantém sua
atuacdo nesse mercado, inclusive atendendo amettadarana, e tende a penetrar em todo

territorio nacional, entretanto com a¢des maissiias nas regifes Sul e Sudeste.

Seu sucesso em permanecer ativa no setor, mesnuorem™o por preco, deve-se a
articulacdo entre seus ativos complementares, éepgio de qualidade superior entre os
concorrentes de pequeno porte e ao uso da mapagcéo consolidada pela qualidade dos

produtos e bom relacionamento entre fornecedocesng@radores).
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3.7.2.1.3 RED APPLE e as MPMESs: formais e informais

A concorréncia entre as empresas de pequeno pdRIES) € bem acirrada. O fato é
agravado ainda pela pratica diumping, engendrada pelas MPMEs informais, penalizando
as MPMEs formais. Nesse contexto, as MPMEs do gd&forma indiscriminada: setor de
higiene pessoal ou de cosméticos) tende a ofertatufps sem diferenciacdo e de baixa
qualidade, cujo publico-alvo é sensivel ao precofeita de produtos basicos, assemelhados a
commodities limita a atuacdo das MPMEs que nédo trabalhamribu&t da qualidade

percebida e a diferenciacéo, sendo reféns de spagestratégia.

A RED APPLE apresenta as principais dificuldadesnémicas citadas pelo Estudo do
SEBRAE/PR (Grafico 2.4.17.2), em sua maioria refeye a questdo do porte da empresa
(problemas fiscais, trabalhistas, acesso ao créditacorréncia com a informalidade, etc.).
Entretanto, a empresa consegue empreender umalag#io com canais comerciais, sendo

incomum nas MPMEs.

A RED APPLE se encontra numa posi¢cdo mais destaeadrelacdo a seus concorrentes de
pequeno porte (MPMES). A empresa articula os cashaidistribuicdo e de comercializagéo
para a penetracdo dos seus produtos no mercadooyeacdes na midia para divulgagéo de
seus produtos; rompe a barreira da “monomarca” gdeaenciar seus produtos de maior
valor agregado e oferta produtos de qualidade, mesmsua linha basica, o que Ihe permite

auferir um preco diferenciado junto aos seus coaotes de mesmo porte.

Entretanto, visto que esse publico-alvo é sensiwgireco, a percepcao do atributo qualidade
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nao sera a motivacao principal de sua compra. Sienmesera caso 0 preco praticado pela
RED APPLE seja bem proximo de seus concorrentesneleor porte (MPMES). Nesse
contexto, a busca por uma qualidade superior pasetEproveitada no mercado de
concorréncia por preco, somente se justificanda pehstrucédo da reputacdo de uma marca

que prima pela qualidade, até mesmo em seus psodasicos.

Porém, a empresa os direciona para consumidoresr@ian poder aquisitivo, aproveitando
0os canais de comercializacdo (hipermercados e ggsafamacias). Assim, 0s precos ficam
um pouco abaixo dos precos dos produtos das gramdpeesas diversificadas (de higiene
pessoalstricto sensy transnacionais e nacionais do setor, e acima pdadutoras de
commodities]MPMES). Isso se verifica para os produtos de higiene péssa@osméticos

orientados para o Estado do Parana e regifesSudeste.

No caso da Regiao Metropolitana de Curitiba, esfreeinte, a empresa efetua a distribuicao
direta dos produtos e os direciona as redes dermmapsados e farmacias de bairro,
principalmente os com maior valor agregado. Dessand, a RED APPLE consegue
pulverizar esses produtos diferenciados e ori@m#dara a classe média, nessa regido. Pode-
se dizer que a empresa utiliza diferentes esteégiara se servir dos canais de
comercializacdo: produtos mais basicos em farméeiaspermercados de grande porte, e
produtos mais diferenciados em farmacias e mercadosnédio porte, além das lojas
especificas para bebés. Especificamente, nessregRED APPLE tende a concorrer com

as poucas MPMEs especializadas que tentam engealdpatitica de diferenciacao.
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3.7.2.1.4 Resultado da RED APPLE e as MPMEs

Pode-se dizer que a RED APPLE, por basear-se eeeddiacdo de seus produtos, tanto de
higiene pessoal como de cosmeéticos, e por prghiegos um pouco acima dos praticados
pelas MPMEs do setor, ndo concorre diretamente estas, buscando um publico alvo
intermediario com um poder aquisitivo mediano. Aléisso, ao implementar uma boa
articulacdo de seus ativos complementares (canaiscainercializacdo e distribuicao,
marketinge politica de marcas), conseguiu direcionar seodupos mais diferenciados para
comercializacdo em supermercados e farmacias dedyaspecialmente de Curitiba e regido
metropolitana, e em lojas especializadas em beiaga, produtos voltados para esse nicho,

afastando-se da concorréncia das MPMESs especiatiziaisetor.

No entanto, a partir do momento em que atua no aderccom uma estratégia de
especializagdo por produto, principalmente quawn® @odutos de higiene pessoal, cujos
canais de comercializacdo sdo as grandes farmaaapermercados, passa a concorrer por
preco no mercado. Entdo, a RED APPLE tende a safr@meacas das empresas informais
(pelas préticas ddumping e formais fabricantes de produtos indiferenciadogo publico
alvo é sensivel ao preco, ndo atentando para adadel superior dos produtos, atributo
buscado pela RED APPLE. Entretanto, ao direcios@us produtos para 0S canais
tradicionais (grandes redes de supermercado e@gdadnacias) minimiza a concorréncia do

setor informal.
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3.7.2.1.5 RED APPLE e o mercado argentino

A qualidade dos produtos da RED APPLE permitiu-kstabelecer um processo de
internacionalizacdo, com fornecimento regular degyupaos lotes, abastecendo lojas
especializadas, e algumas farmécias e supermercasi@sodutos exportados sdo os de maior
valor agregado, sobretudo os que contém insumbsodaversidade brasileira. A tentativa de
estabelecer novos canais de comercializacdo @adalimediante visitas periddicas, visando

prospectar tais contatos. A empresa subcontragargg;os de distribuicéo e de logistica.

Os principais rivais sdo os produtos das granddmacionais que ofertam também linhas de
produtos com insumos naturais, e as MPMEs espami@s argentinas. A RED APPLE
apresenta dificuldade para divulgar os seus predoto midia Argentina, haja vista a sua

limitag&o financeira e de acesso ao crédito.

O processo de internacionalizacdo ainda esta em dasreconhecimento de mercado,
entretanto, a empresa aposta no potencial de sedsitps, pois estd subsidiando essa
internacionalizacdo com recursos proprios (ndoubgo) nem prejuizo). A tentativa € usar o
mercado argentino como experiéncia e visibilidadeapseus produtos, ou seja, como

plataforma para exportacdo dos produtos para oaidgraises do MERCOSUL.
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3.7.2.2 Entrada de novos concorrentes

Como ja dito anteriormente, o mercado de HPPC possa dinamica intensa de lancamento
de novos produtos, a qual ja condicionou a enttlad@ovas empresas a essa dinamica. Assim,
o equilibrio pré-estabelecido s6 sera realmentgidoncom um novo entrante propondo uma

inovacao radical.

No caso do equilibrio rompido, 0 mercado tendespjdamente, a desenvolver produtos
similares, estabelecendo a mesma dinamica entpamisipantes. A vantagem desse novo
entrante seria momentanea, até o sistema se gstBependendo de como esse entrante se
articula com os ativos complementares e a dindAm@azativa do setor, podera ou ndo manter

essa vantagem.

Em condi¢gdes normais, no caso do novo entrantersar multinacional e ofertar produtos
sem valor agregado, tendera a estabelecer umarcémcia no mercado de preco, o que, no
caso das MPMEs, resultara numa faléncia generalizaths entre as grandes havera a
estabilizacdo em torno de um ponto de equilibdaye o mercado tende a uma estrutura de
oligopdlio. Nesse caso, os produtos da linha bdde&cd&RED APPLE estariam ameacados,
entretanto, a empresa conseguiria suportar tatégta em funcdo de seus produtos de maior

valor agregado, 0s quais sdo mais rentaveis earipatem nesse mercado.

Porém, se o novo entrante for uma grande empeeagab especializada, e oferecer produtos
de alto valor agregado, ela podera indiretamentearoer com a RED APPLE, na Regido

Metropolitana de Curitiba, mesmo que ndo apresent@mesmos canais de comercializacgao.
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Pois, poderia implementar uma acéo incisivanteketing propaganda e uma politica de
menores prec¢os, 0 que estabeleceria num primeinemim uma relacdo do consumidor com
esse novo entrante. De qualquer forma, esse meomado um todo tenderia a sofrer certo
impacto. Somente o tempo e as demais acdes endaadrar esse novo entrante poderiam
Ihe conferir uma vantagem ou néo. A tendéncia sengercado se reequilibrar com esse novo

entrante, caso ele tivesse sua insercéo consolededia éxito.

Normalmente, 0 setor possui um movimento consi@dateovas MPMEs entrantes no cenario
dos concorrentes rivais atuais, mas essa entrad@arédce alterar a dinamica do mercado.
Essas empresas de menor porte (MPMES) sé@o carad@sipor uma alta taxa de surgimento,
mas também por alta taxa de mortalidade, além g@seionarem, na maioria das vezes, no
mercado de concorréncia de preco, em funcao dbnsiee de capital e dificuldade de acesso

ao crédito.

Na realidade, mesmo no mercado de concorrénciaed®,pelas ndo ameagam a posicao da
RED APPLE em funcéo da qualidade superior de seadufos. No entanto, essas empresas
tendem a puxar os pre¢cos da RED APPLE para baistm, que essa empresa € tomadora de
preco e tende a posicionar seus pre¢cos um pous@ans demais concorrentes de pequeno

porte e abaixo dos prec¢os praticados pelas emidesss.

Conforme os principais autores referenciados, ar s HPPC apresenta baixas barreiras de
entrada. Aparentemente, é possivel fabricar predbésicos, com misturas simples, o que

facilita a entrada de outros agentes economicosipalmente as MPMEs informais.
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Em um mercado como este, as empresas de pequarceptantes precisam diferenciar-se
para destacar-se entre as concorrentes, caso rgoriicardo presas a oferta de produtos
basicos assemelhadoscammodities em que ha concorréncia por preco e a escolha do
consumidor ocorre quase de maneira aleatoria. Asemas formais que se posicionam dessa
forma sofrem a ameaca direta das empresas infqrouaspraticam concorrencia predatoria

(aplicam precos abaixo do mercado).

Quanto ao acesso aos canais de distribuicdo, a REBLE realiza a distribuicdo para
Curitiba e regido metropolitana de forma integradigrceiriza a distribuicdo realizada para o
restante do estado do Parana, para o Brasil egpArgentina. Conforme Maimon (2005),
com a demanda maior por empresas terceirizadas reglzam todo o trabalho de
distribuicdo, atualmente esse mercado é bastamieectado, passando a terceirizacdo das
atividades de logistica e distribuicdo a seremidensdos ativos genéricos. A RED APPLE
utiliza os servigos terceirizados de distribuidazastratadas também por outras empresas do
setor de HPPC. As linhas basicas de produtos da RBEELE sédo distribuidos para todo o
Brasil e para a Argentina sédo direcionados os posdide maior valor agregado.

Como a concorréncia no setor € muito acirrada, Igerde ha grande retaliacdo dos
concorrentes, tendo em vista especialmente a guatgidade de MPMEs brasileiras, o que
acaba resultando em uma renovacdo constante d¢es lerdos produtos da RED APPLE
(basicamente na roupagem do produto - inovagOesadketinge segmentacao de produtos
para pessoas com pele negra e praticantes deesppoata acompanhar a concorréncia, com
0 objetivo de ndo perder mercado. Nessa légicagansentacdo de mercado é essencial para
o direcionamento de produtos e para busca de nowaxados ndo assistidos pelos

concorrentes.
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3.7.2.3 Ameaca de produtos substitutos

A ameaca de produtos substitutos é determinansegoepmpetitividade do setor de HPPC. A

RED APPLE esta inserida em um ambiente competgiv® abrange empresas diversificadas
que cobrem de forma abrangente e extensa varioses¢gs de mercado (grandes empresas
transnacionais e nacionais), atingindo todas asefasociais, géneros, tipos de pele, cabelo,
etc., e que possuem recursos financeiros pararlaog®s produtos em curtos espacos de

tempo, contribuindo para diminuir o ciclo de videssgrodutos.

Também sofre concorréncia, no caso de produtosnecenor valor agregado (desodorantes e
géis para cabelos), das empresas informais e ferveadedoras de produtos assemelhados a
commoditiesque, pela sua condi¢do, conseguem proporcion@ufm® com precos muito
baixos, e ainda, das grandes empresas especializgda vendem produtos bastante
sofisticados e diferenciados, e que, deixandodt® &g marcas internacionais voltadas para os
publicos de alto poder aquisitivo, podem proporaiotambém precos mais baixos pelo

grande volume de produgéo.

Dessa forma, € praticamente impossivel ndo sofrezaga de produtos substitutos neste
mercado, sendo grande a propensdo do consumidmispbstituir. Por isso, a RED APPLE

tem buscado aumentar o poder de diferenciacaousepsedutos, mediante o langamento de
produtos com inovagdes incrementais endeketing,com uma tendéncia para a realizacao de

pesquisas mais elaboradas que gerem produtos ocaas huncionalidades com possibilidade
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de patenteamento. Além disso, a RED APPLE podesdat proporcionar vantagens

adicionais aos clientes por meio de servicos comgitares.

Também assume especial relevancia nesse contegtipeb da marca utilizada e registrada,
RED APPLE, como marca-fonte em quase todos os fwedla empresa, visando a fixacao
pelo consumidor. Muitas vezes, é agregada uma dagmarca, e até uma terceira marca,
com o objetivo de diferenciar os produtos da caéemia (RED APPLE FLORA BRASIL,
RED APPLE SEMI DI LINO MAXITRAT MAXIBELLE), Ha& tanbém o caso da tentativa
da marca especifica para certas linhas de prodptya cabelo (SEMI DI LINO

MAXIBELLE).

Ocorre, como ja mencionado, que nem todas essasasn@ram solicitadas ao INPI, o que
pode prejudicar a estratégia da empresa em unofprdiximo, quando adquirir um publico
fiel aos seus produtos, e ndo puder mais regisamarcas que utiliza, por terem sido
concedidas a terceiros. Além disso, a estratégaqlétetura de marcas se apresenta confusa,
pois a marca especifica tambem se apresenta sotma fle marca fonte para assinalar outros

produtos.

3.7.2.4 Poder de negociacéo dos fornecedores

Conforme mencionado anteriormente, os insumos ¢sgiara a fabricacdo dos produtos de
HPPC séo produzidos por empresas brasileiras. msseado de produtos intermediarios

bésicos é bastante concentrado e, de maneira gé@diece varias empresas a0 mesmo
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tempo, concorrendo por preco, ja que ndo possuirios diferenciados. E o caso das massas-
creme e das fragrancias comuns, por exemplo. Qaaesses insumos, a RED APPLE realiza
compras mensais, escolhendo entre os produtosmiediérios de aproximadamente dez
fornecedores, a maioria de SP, que abastecem tambigas empresas do setor, e que, por
nao possuirem insumos sofisticados e de maior vatpegado, e, ainda, por serem
numerosos, Nao possuem vantagens quanto ao podegdeiacdo. As empresas de HPPC
podem conseguir vantagens com os distribuidoremreas fornecedores se investirem num

bom relacionamento com 0s mesmos.

Quanto aos insumos mais sofisticados, com maiootegia embutida, utilizados em alguns
produtos, os fornecedores sdo mais raros, e, n@imdios casos, fazem parte das chamadas
importacdes ndo contabilizadas das filiais brasi.edas multinacionais, conforme Garcia e
Furtado (2002). As MPMEs brasileiras de HPPC n&estem significativamente em P&D,
de maneira geral, para gerar insumos diferencidges.significa que quando 0s insumos séo
diferenciados, o poder do fornecedor é maior, ®taraior sera, quanto menor for a presenca
de insumos substitutos. Assim, os fornecedoresupasamaior poder de negociacdo, 0S
Insumos sdo mais caros, comprados em menores dp@ed, 0 que pode corroborar para um
aumento do custo de producao, reduzindo a margemrantibilidade da RED APPLE. Além
disso, esses insumos sao decisivos para comporodatps com maior valor agregado da
empresa. A situacdo merece uma atencao espeaiaboesm ndo haja a dependéncia Unica e

exclusiva de um fornecedor, o que tornaria a sitoaguito desvantajosa para RED APPLE.

Pode-se dizer entdo que, devido as baixas barmérantrada do setor, os fornecedores de
insumos basicos teriam uma certa facilidade pasdizee integracdo para frente, cuja

corréncia direta afetaria as MPMEs, tornando-ag$oconcorrentes.
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No caso das embalagens, a RED APPLE ndo compranassypara fabrica-las, e sim as
embalagens prontas. Porém, estas embalagens n&mpdp exterior, como € o caso das
embalagens com maior valor agregado, segundo aseauteferenciados neste trabalho.
Segundo a pesquisa do SEBRAE/PR e o depoimentoirdedd da RED APPLE, as

embalagens provém de fornecedores brasileiro®, mgrcado € bastante concentrado,
embora a maioria se encontre fora do estado pars@aéssim como os fornecedores de
insumos basicos, os de embalagem ndo possuem graddede negociacao tendo em vista
que a RED APPLE pode ser abastecida por aproximaanvinte empresas que fornecem
embalagens também para varias empresas do setgs HEsrnecedores apresentam as
empresas de cosmeéticos um catalogo com todos as dgp embalagem que produzem para

que fagcam os pedidos.

A tendéncia das empresas de HPPC de pequeno guire as quais se inclui a RED APPLE,
€ nao trabalhar com estoques de insumos para lgrgaes, em funcdo da necessidade de

capital de giro. Entdo as compras de insumos sdigadas mensalmente.

Por fim, percebe-se que ha grande quantidade dmosssubstitutos, pela grande quantidade
de fornecedores, no que tange aos insumos baglsdaasumos mais sofisticados apresentam
um rol de fornecedores mais reduzidos, mas ha aimgaflexibiliddae de op¢des. Contudo, a

situacao deve ser monitorada para que nao semaesituacao de extrema dependéncia entre
uns poucos fornecedores. Destaca-se o fato dess@®mads ainda serem responsaveis por

grande parte dos custos totais e de diferenciaggiprdutos da RED APPLE.
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3.7.2.5 Poder de negociacédo dos compradores

E possivel dizer que o consumidor-usuéario dos posdde HPPC possui grande poder de
negociacdo frente as empresas, em razdao da gramdentracdo do setor e da imensa
variedade de linhas e produtos, sobretudo, frenMRMES.

Por outro lado, € importante ressaltar que os imsudrdo possuem liberdade total para
escolher entre as empresas cujos produtos pretendesumir, pois esta autonomia é, de
certa forma, direcionada ou limitada pelas graretepresas transnacionais de HPPC, que
podem colocar seus produtos a venda nos princjpaigos de venda, e pelos grandes

supermercados e farmacias que cobram para expoo@stos.

No caso desses canais de comercializacéo tradisjquale-se dizer que ha maior dificuldade
de integracdo para frente pois o foco principals@o negécio € a comercializagdo de
produtos. Porém, é preciso lembrar que muitas lejasipermercados sao detentoras de
marcas proprias e podem entrar nesse mercadoipalimente por meio da sucontratacao, ja
que ndo possuem a estrutura fisica necessériariaafgim de produtos. No caso de uma

integracéo para frente, haveria espaco para a iegpode produtos e a concorréncia acirrada

afetaria o setor como um todo.

Em raz&o dos precos cobrados para exposicdo ddstpsopelos hipermercados e grandes
farmacias, muitas empresas de pequeno porte de HPRE impedidas de acessibilizar ao
publico seus produtos. Por isso, optam por outitasnativas de venda como farmacias e

mercados de bairro e de menor abrangéncia, vendaap@logos e, as vezes apostam no
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sistema de venda porta a porta. Porém, é importdedtacar que os hipermercados, por
exemplo, por poderem investir mais em publicidageopaganda, possuem grande poder de
influenciar os consumidores. Além disso, dependat@iporte e do grau de influéncia dos
canais de comercializacdo, pode haver um aumemtsideavel do volume de vendas da

empresa.

A RED APPLE, de certa forma, consegue inserir ggoslutos em grandes farmacias e
supermercados, mas nao as linhas completas, éngata, ndo os produtos com maior valor
agregado. Os produtos de maior valor agregado iséciahados para as lojas especializadas

ou divididas por nichos, como é o caso da linha pabés.

Os custos de mudanca do comprador variam de acordoa sofisticacdo e a diferenciacao
dos produtos fornecidos. Entao, esses custos demetiol poder aquisitivo dos clientes, tendo
em vista a quantidade de produtos substitutos comsma qualidade/desempenho. No caso
da RED APPLE, esses custos podem ser consideraiassppois a empresa possui uma
diferenciagdo calcada na roupagem dos produtosp cenmaioria das MPMEs, com a

agravante de que os produtos podem ser considesadédluos pelos consumidores.

Pode-se dizer, ainda, que o cliente estd maisnd#do sobre as op¢bes do mercado e por isso

esta mais exigente, impondo padrées minimos dédadal as empresas do setor.
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3.7.3 Resultado da analise de Porter — aspectos a@sr

Quanto a rivalidade entre os concorrentes, notqugeo setor de cosméticos brasileiro €
bastante concentrado e diversificado. Alem da REIFPIE concorrer com as MPMEs do
setor, e as grandes nacionais, concorre com amagtenais do setor de cosmétigiscto

sensu,e com as de higiene pessoal, que acabam contoolrmixando as estratégias das

demais.

Como as demais empresas de mesmo porte do seREDaAPPLE, ainda desperdica
oportunidades em areas desconhecidas, o que tamkéma vulneravel frente aos demais

concorrentes, apesar do seu grau de maturidade.

As MPMEs que tentam se diferenciar no mercado, carR&ED APPLE, tendem a seguir as
lideres de mercado. Nesse caso, elas adotam umaégist de inovagdo imitativa,
reproduzindo os produtos de marcas famosas, (coefdérafico 2.4.11.1 do Estudo do

SEBRAE/PR), acirrando ainda mais a concorréncia.

A RED APPLE apresenta um crescimento lento, apesaser considerada uma industria
madura, e utilizar tecnologia madura. Assim, asresgs com tais caracteristicas tendem a
concorrer por parcelas nao significativas de mercad seja, atuam na parcela de mercado
ndo contemplada pelas lideres. Essas empresas atuararcado por meio da diferenciagao,
motivo pelo qual a empresa tendera a curto pramvestir mais em P&D e arcar com 0s

custos dessa mudanca para ter um crescimento nsééngvel.
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De uma maneira geral, as barreiras de saida dorggisao altas, entretanto, a empresa deve
adquirir competéncias especificas na articulac@o afizidades de logistica, distribuicdo e
comercializacdo, para ter éxito na subcontratagsad ativos geneéricos. Porém, a RED

APPLE integra verticalmente essas atividades n@Bddetropolitana de Curitiba.

As altas taxas de mortalidade e de nascimento estr®lPMEs nesse setor devem-se as
baixas barreiras de entrada e de saida e a teadd#gssas empresas atuarem no mercado de
concorréncia por preco, sendo vulneraveis aos pregidsuasivos estrategicamente

engendrados pelas grandes empresas.

3.7.4 Resultado da anélise de Porter para a REHELBP

Nesse contexto, a RED APPLE apresenta-se numagémndiais favoravel do que as demais
MPMEs concorrentes, pois engendrou agbes especifisaproducdo, nmarketinge no

langamento de novos produtos, as quais lhe condazema posigéo de destaque.

A segmentacdo adotada pela RED APPLE segue osiagito marketingconcentrado em
mercadomarketingconcentrado seletivo e nicho de mercado, paraab@scimento de seu
publico-alvo. Nomarketingde segmento, quanto maior for o valor incorporadgroduto,

mais rentavel ele sera.

Quando a empresa atua em segmentos especificospméarre diretamente com as grandes

empresas no setor e se encontra bem posicionadslagéo as demais MPMEs concorrentes,
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(principalmente, na Regido Metropolitana de Cuaitdono Parand), o que Ihe permite obter

maior rentabilidade.

Na Regiao Metropolitana de Curitiba seu posicioname® ainda melhor. A RED APPLE

tenta estabelecer canais de distribuicdo e de cwaheacdo nas regides Sul e Sudeste,
procurando pulverizar seus produtos no mercadeetanto, fora da Regido Metropolitana de
Curitiba, comercializa principalmente os produteslidha basica. Os produtos exportados
para a Argentina sédo principalmente os produtaseticiados, com maior valor agregado, e

geralmente estdo associados aos insumos da bisidage brasileira.

Nos demais estados brasileiros, sua posicao é fragi tendo em vista que os produtos
comercializados séo principalmente os produtos aleobou sem nenhum valor agregado,
concorrendo com as grandes empresas nacionaimali@sacionais do setor. Isso decorre da
estratégia de especializagcdo por produto que wesaler aos diversos mercados. Nesse caso,
a RED APPLE passa a concorrer com as grandes espdEs setor num mercado de
concorréncia de preco, além de concorrer também a®mPMEs. Logo, a estratégia de

marketingconcentrado por produto ndo é favoravel ao paseiento da MPMES.

Os ativos complementares, conforme ja apontadditeratura, sdo os fatores criticos para as
MPMEs. A RED APPLE tem ciéncia da importancia degssativos complementares para a
obtencéo de sua vantagem competitiva. Para tahpsesa implementa uma acao articulada,
baseada numa segmentacdo geografica para estaledgagégias distintas entre seus ativos
complementares (agbes dmarketing canais de comercializacdo e de distribuigcéo,

relacionamento com clientes e fornecedores).
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CONCLUSAO

O setor de HPPC brasileiro tem a vantagem de aypieesg seu proprio espaco territorial um
imenso potencial de mercado, tanto em relacdo aesumidores (populacdo miscigenada,
com varios tipos de pele e cabelos, por exemplojocem relacdo as novas tendéncias em

insumos (produtos naturais com plantas e extragstais da Amazonia e da Mata Atlantica).

Devido a esses fatores, as grandes empresas tmmaia exploram esse mercado
intensamente, assim como as grandes nacionais.PABd locais, uma enorme quantidade,
sofrem de forma mais profunda as consequénciasgstis de estarem situadas em um pais
em desenvolvimento, e tém que buscar diferencraitodos os ambitos da empresa. Pode-se
dizer que muitas MPMEs brasileiras do setor ndod@nsciéncia dessa necessidade, ou estado
buscando diferenciais em areas erradas, que naadsgoadas com a sua disponibilidade de

recursos.

As grandes empresas do setor se beneficiam de @t gara engendrar uma agdo mais
incisiva no mercado, gragas a sua larga escalaodeigiio (economias de escala e escopo), 0
gue resulta numa capacidade técnico-produtiva cowgb@om seu porte. Entretanto, devido
ao seus grandes portes tendem a uma estruturarigids, com capacidade mais lenta de
resposta as mudancas e as demandas de mercadnf@ess as grandes empresas tendem a
nao se interessar por segmentos que sejam susigpiivmudancas de gostos, preferéncias e
hébitos dos consumidores, os quais demandam exuldaranciacdo, inclusive em alguns

casos com muita agregacédo de valor. De uma mageried, as empresas de grande porte
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investem em P&D, sobretudo as empresas de coswétjupe impdéem uma dinamica
inovativa de produtos diferenciados, tendendo arpuracdo de valor agregado, sendo a
|6gica da area de cosméticos. Entretanto, a laficaea de higiene pessoal tende ao mercado
de massa, com oferta de produtos com pouco difeiEe; e cuja concorréncia ocorre no

mercado de concorréncia por preco.

As grandes empresas articulam eficientemente séues aintangiveis de propriedade
intelectual com os ativos intangiveis ndo passiwdgs protecdo, ou seja, 0s ativos
complementaré®’. De tal forma que podem os articular e impedidiicultar o acesso de

um novo entrante no mercado.

Uma estratégia adequada de mercado, por parte BASEN] tende a ser marketingde
segmento, com pequenos lotes de produtos paraeebast mercado. O melhor
posicionamento no mercado para as MPMEs, é a aderf@rodutos mais diferenciados, em
virtude de sua rapida capacidade de resposta asngeside tendéncias, beneficiando-se de
sua estrutura de producéo flexivel. Assim, as MPRltEsetor mais exitosas tendem a praticar
o marketing de segmento, voltado para a diferenciacdo ou pafaco. Num ambiente
inovativo, suscetivel as mudancas comportamentaiscahsumidor, e caracterizado por
produtos heterogéneos e diferenciados, essa flidaitbe pode se constituir em uma

vantagem.

Entretanto, a tendéncia do setor € o0 posicionaméa® empresas de pequeno porte

(MPMEs), no mercado de concorréncia por preco, dij@mica € a oferta de produtos

189 A articulacdio dos ativos complementares pode itoinsim forte elemento de barreira a um novo engao
mercado. A forte participacdo das grandes empmsasercado lhes confere poder de barganha freste ao
fornecedores, distribuidores e compradores. E comstabelecer canais de comercializacdo exclusiangs p
limitar a acdo de concorrentes de mesmo porte.
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basicos assemelhados ammodities Nessa légica, as MPMEs tendem a concorrer
diretamente com as grandes empresas (hacionaisitmaoinais), s6 que sem a mesma
capacidade produtiva — grandes empresas praticanoedia de escala e de escopo. Assim, a
motivacdo da compra € o preco, ndo importando tanfgercepcdo de qualidade e da
diferenciacao pelo consumidor. Essa estratégiaéramte da limitacdo do acesso ao crédito
desse segmento para engendrar uma dinamica in@vatmpativel com sua estrutura flexivel

e com a ldogica setorial de lancamento de novosuposdpela incorporacdo de novas

esséncias, fragrancias e principios ativos, aléndiftaenciacdo pela embalagem. Dessa
forma, as MPMEs negammarketingpor segmento e a oferta de produtos com maior valo

agregado e, portanto mais rentaveis, nao se afisstaasse padréao de competicao.

O dinamismo no desenvolvimento e no lancamento @es produtos e as mudancas
comportamentais dos consumidores determinam unnatégfi de diferenciacdo, orientada
para um segmento mercadoldgico ou sua subdivisgogdende a ser uma estratégia mais
exitosa para inser¢cdo das MPMEs no mercado. Nessdégia, a diferenciacdo de produtos
tende a evoluir para produtos com oferta de maitoragregado, ou seja, mais intensivo em
tecnologia, o que demandaria também mao de obmgnalificada e maior investimento em

P&D por parte da empresa, quer seja por aquisigao ligenciamento, cessao ou

desenvolvimento proprio.

Além disso, a limitacdo financeira da MPMEs cormsbdambém para dificultar o

estabelecimento de canais de distribuicdo e de romaheacédo, bem como os de publicidade,
prospeccdo e elaboracdo de novos produtos, apesaprdsentarem capacidade técnico-
produtiva. Por isso, optam pela concorréncia emcagars sensiveis a preco, atingindo as

classes sociais com renda mais baixa, cujos predetassemelham aosabenmoditiessem
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valor agregado significativo.

Para as MPMEs os fatores criticos de sucesso sativos complementares, a marca e a
capacidade de incorporar a dinamica de lancamentoogtos produtos. As inovacbes de
marketinge organizacionais precedem as inovac¢des tecnaKgimis permitem estruturar a
firma, minimizar custos e planejar acdes. AcOesdmmadas entre os ativos complementares,
a dinamica de lancamento de novos produtos, a segg@® de mercado e a orientacdo dos
esforcos na firma para prover um determinado mercadlo atendido, minimizam a
concorréncia com as grandes empresas. A gestaoladia dos ativos intangiveis passiveis e
nao passiveis de protecdo é crucial para o positiento da empresa no mercado e para a

construcdo de sua vantagem competitiva.

A cumulacéo de conhecimento da empresa € cruaialgauirir competéncias especificas de
marketing logistica, distribuicdo, canais de comercialipagddesenvolvimento de novos
produtos. Oearn by doing, learn by using e learn by search&d@ decisivos para adquirir
competéncias produtivas a partir da tecnologia mados quais permitiram a melhoria
funcional do produto — inovacbes incrementais e btam no desenvolvimento de
competéncias na area dos ativos complementareistitag distribuicdo, comercializagédo e

marketingem geral).

A aquisicao de tecnologia pode acelerar o cresdonds empresa e ser determinante para as
exportacdes de produtos. Politicas de créditasuladas a aquisicdo de tecnologia podem ser

um incentivo fundamental para o setor, além da xamacdo do setor privado das
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universidades e dos centros de pesquisa para fame&D, promovendo o crescimento do

setor de HPPC brasileiro.

Por isso, este trabalho tentou analisar a artidolaps ativos intangiveis em uma empresa de
pequeno porte do setor de HPPC, mediante a dasclogicenarios nacional e estadual, para
obter informacgfes que auxiliem futuros estudoslecées para aumentar a competitividade

das MPMEs do setor.

Foi possivel perceber que o Brasil, apesar do s@engal, possui deficiéncias em
infraestrutura, base de insumos, capacidade tépnactutiva, incentivos e politicas
governamentais, com alguns programas pontuais asilBCertamente, a formacéo de APLs
estimularia e alavancaria esta industria, tendwista a possibilidade de obtencdo mais facil

de insumos, treinamentos, trocas de experién@asres beneficios.

No Parana, a despeito da iniciativa do SEBRAE dadgdo de um APL, o setor demonstra
as mesmas dificuldades e caracteristicas das emsplesHPPC brasileiras, especialmente as

MPMEs, o que se refletiu, na maioria das vezegstado de caso da empresa em analise.

O estudo de caso demonstrou que a RED APPLE, agasadificuldades inerentes ao seu
porte, conseguiu implementar alguns diferenciaes f(geram com que adquirisse vantagens
competitivas em relacdo aos padrées de concorréngidiversidade do setor. Dessa forma,
ela possui um posicionamento respeitavel, congider&mpresas similares. Isso porque a
RED APPLE se mostrou consciente das necessidadesetdo apontadas pelos autores

referenciados neste trabalho relacionados a inovacéos canais de comercializagdo. A
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empresa adotou uma estratégia que priorizou algonsos de venda importantes como
grandes farmacias e hipermercados, buscou a difegéim por meio da segmentacdo e a
adocdo de tendéncias do mercado, 0 que resultounganboa articulagcdo de seus ativos,
inicialmente. Entretanto, deve se mencionar o gsafnalismo da direcdo de seus gestores, 0
perfil de adocéo de riscos na estratégia de neg6agsim como sua visdo do setor, 0 que é
uma raridade entre as MPMEs do setor. Isto se deviato, de seu profundanow-how
adquirido em experiéncia anterior (enquanto gestdeeempresa RACCO, também no setor

de HPPC) e sua experiéncia no setor financeirau@rtq gerentes de banco).

Porém, a RED APPLE possui alguns pontos fracogpgdem comprometer esta boa atuacéo,
como a falta de solicitacdo de registro de algumagscas, que no momento em que forem
apropriadas por outra empresa, poderdo resultargeandes perdas de investimentos
realizados em publicidade e propaganda, em caeat®mercializacdo, em diferenciacédo, e

principalmente na identificagcdo com o consumiderdp de clientes).

Poderia ainda aproximar-se de universidades e aeme pesquisa e da base industrial
guimica para facilitar o acesso a possiveis novosuybos e insumos, e também para o

desenvolvimento de P&D.

Quanto a solicitacdo da patentes, esta pode repaesama grande fonte de recursos
financeiros para a realizagdo de investimentogdafuyor meio da exploragéo exclusiva ou
do seu licenciamento a terceiros (juntamente owcn&oa marca) ou de cessao com aporte de

capital para a firma.



323

Se a empresa conseguir melhorar estas questdesge-les, como € o caso dos registros de
marcas, podera fazer a transicdo para um outronpatde concorréncia, baseado em P&D,
com maior facilidade, principalmente pelas opodades de crescimento do setor apontadas
neste trabalho (tamanho do mercado brasileiroétesd mundial para produtos com base em

extratos da natureza, estabilidade diante da cgeeste for o seu objetivo.
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APENDICE | — Tabela das 92 empresas de cosmétiz@achna que apresentam mais
pedidos de protecéo e protecdes concedidas dagatage intelectual junto ao INPI

Ped. Arq./Ext.

AE S SOLUCOES INDUSTRIAIS

LTDA

AN IND E COM DE COSMETICOS 1 - - - - - 10 6 -
LTDA

AGRESTE COSMETICA BRASIL 4 - - - - - 5 1 B
LTDA ME

ALQUIMINAS IND.E COM. DE 6 - - - - - 1 1 -
COSMETICOS LTDA

ALZIRA MANNRICH KINDLEIN 7 - - - - - 3 1 -
ART BRASIL IND E COM DE PROD 2 - - - - - 2 - R
NAT LTDA

ATSUM IND E COM DE COSM 17 - - - - - 17 - -
LTDA

BALBPHARM INDUSTRIA DE 12 - - - - - 1 1 -
COSMETICOS LTDA

BARDANE INDUSTRIA COM.DE 16 - - - - - 14 17 -
COSMETICOS LTDA

BAYONNE COSMETICOS LTDA 235 - - - - - 65 9 -
BERTIN S A 90 - 1 - - - - - B
BIOCOSMETICA IND.COM.DE 4 - - - - - 1 - R
COS., PROD. HIG.

BLESS COSMETICOS DO BRASIL 25 - - - - - 2 - -
LTDA

BOAZ INDUSTRIAE COM 1 - - - - - - R
COSMETICOS LTDA

BONYPLUS IND COM IMP E EXP 240 - - - - - 50 2 3
DE COSM LTDA

BRILHO ATIVO IND E COM DE 4 - - - - - 3 1 B
COSMETICOS LTD

CAMPO E FLOR IND E COM 3 - - - - - - - R
PERFUMARIA LTDA

CARONELLA PERFUMARIALTDA 4 - - - - - 2 2 -
CHEMVET DO BRASIL LTDA ME 2 - - - - - 2 R -
COSINTER INTERN. IND. ECOM. 40 - - - - - 14 - 2
DE COSMET.

COSMIQUE IND E COM DE 16 - - - - - - - R
COSMETICOS LTDA ME

DBE NATURAL DO BRASIL IND 5 - - - - - - - R
COM IMP E EXP

DEO COLONIA DESODORANTE 7 - 2 2 - - 3 - -
SENECHAL LTDA

DEPIMIEL DO BRASIL LTDA 46 - - - - - 4 1 -
DK INDUSTRIA E COM DE 2 - - - - - - - R
COSMETICOS LTDA

DL INDUSTRIA E COMERCIO 23 - - - - - - - R
LTDA

ESSENZA COM IND 16 - - - - - 3 4 -
FARMACEUTICA LTDA

FAGUNDES E CIALTDA 2 - - - - - - - -
FANTASY COSMETICOS LTDA. 5 - - - - - - - R
FINO AROMA INDUSTRIA DE 1 - - - - - - - R
COSMETICOS LTDA

FLOR DE LOTUS INDUSTRIAE 8 - - - - - 4 1 B
COMERCIO LTDA

FLORATAPLUS IND E COM DE 4 - - - - - - - R
COSMETICOS LTDA

FLOWER IND. E COM. DE 4 - - - - - - - R
COSMETICOS LTDA ME

G F COSMETICOS LTDA 2 - - - - - - - -
GALENIKA IND E COM DE 21 - - - - - 9 5 -
COSMETICOS LTDA

GEOCOSMETICS DO BRASIL IND. 2 - - - - - 3 - -
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E COM. D COS

GEOCOSMETICS DO BRASIL IND.
E COM. D COS

1

GEROMA DO BRASIL IND E COM
LTDA

25

GLEICY RAMOS ROCHA -
COSMETICOS -ME

GOLDEN MAX INTERNACIONAL
LAB QUIMICO L

GV DO BRASIL IND. E COM. DE
COSMETICOS L

HKZ IND E COM DE
COMESTICOS E EMBALAGENS PL

HAUER E LOPES LTDA ME

IND E COM DE PERFUMES JULI
BURK LTDA

KENNY DARLING COSMETICOS E
PERF LTDA

L & S BRASIL ABSOLUT - IND. E
COM. DE CO

L C MINATO E CIALTDA

LABOCORTEX FAB DE
COSMETICOS E PROD HIG

LABOR DE COSMET SANCRIS
LTDA

LABORATORIO LAPRONAT LTDA

LABORATORIO VITA BRASILIS
LTDA ME

LACOSMO LABORAT DE
COSMETOL MODER LTDA M

LECLAIR IND.E COM.DE
PERFUMES E COSMET.

121

LIGNE NATUREL COSMETICOS E
PERFUMES LTDA

10

LMOS DO BRASIL IND QUIM
LTDA

19

LUANA DO BRASIL LTDA

LZ COSMETICOS LTDA

M R LAB COSM FARM LTDA FL
UM

M&R LABORATORIO COSMETICO
E FARMACEUTICO

MEDFIO IND E COM DE ARTIGOS
ODONTO LTDA

MEDFIO IND E COM DE ARTIGOS
ODONTO LTDA

39

NATU KAPILAR ENVASADORA E
COMERCIO DE CO

NATUPHITUS IND E COM DE
COSMETICOS LTDA

33

NATURAL MAX LTDA

NATURYTHA IND.E
COM.COSMETICOS LTDA

100

NIALYS IND DE PERFUMES E
COSMETICOS LTDA

NOSLEN INDUSTRIA
FARMACEUTICA LTDA

NUTRIPHITOS COSMETICOS LTDA
EPP

57

PALMINDAYA COSMETICOS LTDA

15

PANDOLFO & CARDOSO LTDA

PEPILON - INDUSTRIA DE
COSMETICOS LTDA-E

24

PERLAND PHARMACOS LTDA

PHARU PERFUMES IND E COM DE
COSMETICOS LTDA

[N

PICCO PIONEER IND E COM DE
COSM LTDA

11

PRINCESS FLORENCE PERF E
COSMETICOS LTDA

21

PROLINE - INDUSTRIAE
COMERCIO LTDA

32
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PROTEINS ESPECIALIDADES
QUIMICAS LTDA

1

REALGEM S DO BRASIL IND DE
COSMETICOS LT

8

SCHWAN COSMETICS DO BRASIL
LTDA

97

SCREMIN COSMETICOS LTDA

SIMONI IND. DE COSMETICOS
LTDA

SOCACAU IND E COM PRODUTOS
NAT. LTDA

SUMEI IND E COM DE PROD DE
HIGIENE LTDA

SUPER PLUS IND E COM DE
SANEANTES LTDA

TJFBUENO E CIALTDA

TANDAVA IND E COM DE
COSMETICOS LTDA

TERRABRASILIS SABONETES E
COSMETICOS LT

ULTRA SHINE INDUSTRIA
QUIMICA LTDA ME

V. V. INDUSTRIA E COMERCIO DE
COSMETICOS

VIENA INDUSTRIA E COMERCIO
DE COSMETICOS

24

YANIH PROD.COSM. E
FARMACEUTICOS LTDA

18
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APENDICE Il — Questionario utilizado na entrevistam o profissional da empresa RED
APPLE

A. Dados do Entrevistado
Entrevistado:

Cargo:

Tempo na empresa:
Formacgéo:

Tempo de servico na area:

B. Dados Gerais da Empresa
1. Histérico da Empresa
2. Quantos funcionarios a empresa possui?
3. Quantos gerentes/coordenadores e de que areasiaepatios?
4. Qual o principal mercado da empresa atualmente?
a) Estadual
b) Nacional
¢) Internacional
5. Quantos produtos a empresa fabrica?
6. Quais sdo os principais produtos da empresa?

C. Inovacao e Tecnologia
7. A empresa ja introduziu produto(s) (bem ou servigghologicamente novo(s) ou significativamente
aperfeicoado(s) para o mercado nacional?
8. Geralmente, este(s) produto(s) é (sdo):

a. Novo para a empresa, mas ja existente no mercaitmniad

b. Novo para o mercado nacional, mas ja existenteergado mundial;

c. Novo para 0 mercado mundial.

9. A empresa ja introduziu processo tecnologicament® rou significativamente aperfeicoado para o
setor no Brasil?
10. Geralmente, este(s) processo(s) é (séo):

a. Novo para a empresa, mas ja existente no mercaituniad

b. Novo para o mercado nacional, mas ja existenteegrgado mundial;

c. Novo para o mercado mundial.

11. Aempresa realiza P&D internamente ou externamedPoeué?
12. Quais outras atividades inovativas a empresa egaliz

a. Engenharia Industrial: aquisicdo ou mudancas nagamentos, ferramentas, procedimentos
de controle de qualidade, métodos e padrbes visamdoroduto ou processo novos;

b. Inicio da producéo: compreende as modificacdes rddupo ou processo, treinamento de
pessoal nas novas técnicas e lote experimental;

c. Marketing de novos produtos: atividades relacionadas aoataegto de novo produto,
adaptacao do produto a diferentes mercados, cahizagiao pioneira;

d. Aquisicdo de tecnologia intangivel: patentes, ljeea know-how e servicos de conteudo
tecnologico em geral;

e. Aquisicao de tecnologia tangivel: aquisicdo de nréapie equipamentos de cunho tecnologico
conectada com as inovagfes de produto e processadas na empresa,;

f. Concepcdo Design: definicdo de procedimentos, especificacdes ¢ésnie aspectos
operacionais necessarios a producao de novo praduimplementacdo de novo processo,
excluido odesignmeramente estético.

Por que realiza tal atividade? Qual a importaneistab atividades para a empresa? Ha alguma relagcéo
de parceria com fornecedores, concorrentes ou @ulops nessas atividades? Por qué?

D. Propriedade Intelectual e Ativos Complementares
13. Quanto aos ativos intangiveis protegidos por ins¢émtos de propriedade intelectual:
a. Por que optou-se pelo registro de desenho indugtria
b. Por que optou-se pelo registro de marca?
c. Por que optou-se por deposito de patente?
14. A empresa dispbe de ativos complementares (camadistribuicdo, comercializac@o, publicidade e
outros)? Se ndo possui, como adquire esses atvaglementares?
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E. Estratégia e Concorréncia
15. Como o sr.(a) analisa 0 mercado de produtos cosmsée em relacao aos produtos fabricados pela
empresa quanto a:
fornecedores
concorrentes
consumidores
principais canais de distribuicdo e de comercigfiza
publicidade
intensidade da realizacdo de P&D
capacitagao tecnoldgica
capacitacdo produtiva
market share
normas técnicas, regulamentos
recursos humanos
importacéo/exportacdo
m. outros
16. Como o sr.(a) analisa o posicionamento da empresaencado (em relacdo aos seus produtos ou aos
principais produtos)?
17. Quais sdo os principais concorrentes, fornecedamsumidores da empresa (em relagdo aos seus
produtos ou aos principais produtos)? Por qué?
18. A empresa baseia-se em alguma das estratégia® amirelagdo a algum produto?
a. Vantagem competitiva em custo
b. Vantagem competitiva em diferenciacdo
c. Vantagem competitiva em enfoque
19. Quais sdo os fatores criticos para o sucesso @o detcosméticos e da empresa especificamente
perante a concorréncia (pontos fortes/fracos)?
20. Como a empresa se articula estrategicamente egéioeds seguintes questdes:
a. Entrada de novos concorrentes no mercado
b. Poder de negociacéo dos fornecedores
c. Ameaca de produtos substitutos
d. Poder de negociacdo dos compradores
e. Rivalidade entre os concorrentes existentes
21. Quais seriam as ameagas e as oportunidades patar e para a sua empresa no momento?

—ART T SQ@-ooooTy

Outras Questdes:
FORNECEDOR — EMBALAGEM

A empresa tem pretensdo de retomar o projeto dealagém no futuro? Pretende utilizar a embalagem
patenteada?

Qual é a dinAmica de renovacéo da embalagem &tdss? De quanto em quanto tempo séo renovadase Se
0 tempo médio do setor?

Mesmo adquirindo as embalagens, via compra, a ea@équire as embalagens padrdes do setor ou @rocur
embalagens mais diferenciadas dentro do catalogedmlo pelos fornecedores? Como € a questédo deaukev
nas embalagens?

FORNECEDOR - INSUMO

Como é a questao da novidade nos insumos, saddasapelos fornecedores ou séo frutos da iniciadava
empresa? Como a empresa procura as essénciasdaegadas?

Ha algum insumo importado usado na formulagdo? @ualinsumo? Qual o impacto sobre as vendas desse
produto para a empresa?

Ha algum produto carro-chefe de vendas ou ndo?ddi@naproduto que se sobressai diante do leque cliéesp
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fornecido pela firma?

Com quantas empresas de produtos sofisticados eesanfrabalha? Seu relacionamento é de longa Hita?
confianca nessas relacfes? Ha algum tipo de paam os seus fornecedores de insumos importados?

No caso do principio ativo usado pela RED APPPLpnmoaluto sobre o qual ha expectativa da obtencaome
patente, como ficam as relacfes entre o fornecedoempresa? H& a possibilidade de parceria patarax
essa patente? A empresa pensa em licenciar o us@amda e/ou uso do produto para exploracdo deires@e
Como a empresa vé essa oportunidade para se pmogetaituro? A empresa pretende continuar seguando
trajetéria tecnologica de seus concorrentes owmes posicdo mais expressiva nesse mercado? A empres
pretende aumentar de porte?

INSUMO e EMBALAGEM

No conjunto de fornecedores, como sdo os prazospmagicbes de pagamento e os prazos de entrega de
fornecedores? Seguem a tendéncia de mercado olgura privilégio em funcéo do relacionamento cliente
fornecedor?

Os fornecedores trazem novidades segundo as Ultimdéncias do setor?

Como ¢é a dinamica do fluxo de informacgao entreooseicedores e a empresa, segue a tendéncia ogumaaal
estratégia especial entre alguns fornecedores?pkesay no processo de negociagdo, tem poder denbarg
com seus fornecedores? Ou nédo (submete-se a Wgiceercado)?

Como séo adquiridos os insumos da biodiversidadealgum fornecedor especial? A proposicdo de novas
fragrancias, esséncias e 6leos segue a tendénaisedmado (ja foi utilizado no mercado o tipo deums
selecionado) ou é uma iniciativa fruto do esforgaethpresa?

SOBRE A EMPRESA - PERFIL DOS GESTORES E SUA INFLUENCIA NA EMPRESA

H& concentragdo de poder? Como € o perfil do gestempresa € influenciada por esse perfil? A esapainda
s6possui dois socidd Os socios dividem a presidéncia da empresa? i@lodg@ empresa € proprio?

Ha algum tipo de treinamento ou dindmica de atagdiz daapacitacao interna da firma?

A RED APPLE possui canal de comercializacdo préfpiodutos para bebé) ou somente procura escaansalg
produtos em canais especializados para Ihes adffmienciacéo e valor?

A empresa utiliza a ponta dos canais de comerai@iz para fazer demonstracdo de seus produtosisal co
parecida?

Ha algum sistema de promocao para maior visibieddel seus produtos e da sua marca?

Como a empresa se define no mercado (diferenciémgémpu custo)?

Na estratégia de segmentagdo, segue a tendénsietato(segmentacdo por raga, sexo, renda, pele,)ede
acordo s6 com sua capacidade técnico-produtivlhicalgum tipo de pesquisa? Se ha, como é a quéstda
relacao do lancamento do novo produto e a segrientag mercado?

Ha algum programa de MKT especifico para a linhardeutos ofertados?

A empresa faz extensdo de linha de suas marcadbdli@xiMaxitrat, Semi di Lino e Flora Brasil?

Os protetores solares séo classificados como prsdig cosméticos?

A empresa é subcontratada por alguma outra emgeesator? A empresa subcontrata alguma outra eangees
setor na manufatura dos seus cremes? Tem a intdadaaé-lo?

A empresa possui venda porta a porta?



336

A empresa segue a légica de comercializagéo egdigéb do setor ou tem alguma abordagem que ardifare
dos demais? Qual?

Quanto a propaganda, a empresa possui uma posgigoinuisiva no mercado do que as outras MPMEs do
setor? Qual o impacto da propaganda e da divulgd@diseus produtos em sua receita?

No mercado internacional, como séo os canais demalizacao utilizados? Qual é o poder de bargalsha
empresa? Quem sao seus rivais na Argentina (pre@datonais ou oriundos de outros paises no MERQPSU
Ha imposicao de barreiras sanitarias na Argentina?

Os produtos ofertados pela empresa tém difereetialrelacdo aos argentinos ou os pregos praticains s
inferiores?

A empresa se submete a regra imposta importadoeaip@rnacionalizar a sua producdo? Ha imposi@o d
barreiras sanitarias na Argentina? Como a emprabbow os problemas apontados pelo setor de HPPC do
Parana para a distribuicdo e internacionalizac&@abar: a falta de apoio dos 6rgdos de fiscalizagdalta da
capacidade técnica dos funcionarios da fiscalizag@mora no prazo de pagamento e cliente descala®etl

que a empresa tem a dizer sobre esses aspectos?

A dindmica de langamento de novos produtos no rdersague o apontado pela pesquisa do SEBRAE?

BASE DE PRODUCAO

O desodorante roll-on possui a mesma base de [#odlg;resto da empresa? A empresa utilizou ousa tha
producdo em algum novo produto?

Qual é a diferenca entre moderadores, protetdoksgeeadores solares?

A empresa, na proposicao dos novos produtos, fazra avaliacdo de risco desse novo empreendimento?
Como monitora o retorno? Como auferem os riscagésucesso? O risco é calculado?

Qual o impacto do langamento dos produtos em si&ta@ Quanto percentualmente é re-investido naesap
para a continuidade dos novos langamentos? Qusiséeanatica de retirada dos produtos do mercado?

Qual é a dindmica desses langcamentos (de quantquamto tempo)? H&a alguma pesquisa para sondar o
mercado para o desenvolvimento dos novos produtos?

Ha um trabalho de MKT em cima do lancamento dososgwodutos (divulgacdo, propaganda, promogéo e
até alguma exposicédo nos canais de comercializagsimplesmente ha a sua colocacdo no mercado?

Ha alguma relacao da empresa com instituicbes slpusa, ou com algum pesquisador ou consultor?

Quanto representa as importagdes na receita daesatr



APENDICE Il — Organograma da Empresa RED APPLE

Dire'T%ria(ljde Diretoria de Diretoria
Quali adee Infraestrutura Comercial e de
Desenvolvimento de Keti
duto o Marketing
Produ (sécio (:bcin’
Pesquisadores| Escriturarios
Supervisor de Supervisor de
Qualidade e Producéo,
Assuntos Expedicao e
Regulatdrios Envas
Operadores de Analistas Operadores Cozinheiros Manipuladores| | Operadores de
Expedicéo de Envase de maquinas Almoxerifado

Serventes
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