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RESUMO

O objetivo fundamental do presente estudo consiste em analisar a inova¢ao na
industria da cosmética, nas suas varias dimensdes.

Para o efeito, utilizamos uma abordagem qualitativa recorrendo ao método de estudo
de caso, realizando o estudo de caso unico da empresa Oriflame.

No valor agregado da producio, enquadrou-se a importancia da inovagao na utilizagdo
eficiente do capital enquanto fator intrinseco a estratégia empresarial. Também, e em virtude
da intangibilidade das atividades de inovagao e da assimetria de informag¢does entre agentes que
provocam incertezas entre investidores privados e publicos, assinalou-se com este trabalho a
importancia do “autofinanciamento”, como incentivo a inova¢ao em contexto empresarial. A
evidéncia empirica influenciou o potencial de exploragao e inferéncia de conhecimentos para
compreensao e analise de contextos similares, procurando realcar a conexao de significados
entre a realidade pesquisada e os dados recolhidos.

Deste estudo, foi possivel concluir o seguinte: (1) a inovagdo de produtos tem
subjacente estratégias de internalizagdao, para melhor controlar a cadeia de valor e assim
fortalecer a diferenciacdo da marca, sendo promovida de uma forma continua e respeitando a
sustentabilidade ambiental; (2) o foco da inovagao de processo reside na logistica, permitindo
a estandardizacdo de processos, reducao de custos e postos de venda de proximidade,
potenciando o aumento da satisfacio dos clientes; (3) a inovacio de mercado, parte dos
centros de operagbes onde a partir dos quais se promove a diversificagao de mercados,
ahustando a oferta de produtos aos mercados atuais e a desenvolver; (4) A inovagao
organizacional esta fortemente associada a distribuicao, destacando o facto da empresa passar
a contar recentemente com um Centro Logistico da Europa Ocidental; por outro lado,
destaca-se, neste dominio a tendéncia para o estabelecimento de parcerias, outsourcing e
subcontratagdo; (5) inovagao de marketing, o principal foco ¢ a orientagao total para o cliente,
através do fomento de uma maior proximidade com o consumidor, bem como do aumento da
quota de mercado através da melhoria continua na qualidade de oferta com o objetivo de
alcancar novos consumidores.

A principal limitacao reside no facto de tratar-se de um estudo de caso tnico, em que a

generalizacao dos resultados deve cingir-se exclusivamente a empresa estudada.

Palavras-chave: inovacao, industria da cosmética, metodologia qualitativa, estudo de caso.






ABSTRACT

The Fundamental point of the presente study consist in analysing inovation in the

comestic industry in its various dimensions.

To reach the objective, it was used a qualitative approach appealing to the case study

method, realizing the study in the unic case of Oriflame.

In the aggregate value of production, the importance of innovation in the efficient
operation of capital and intrinsic factor in the business strategy was framed. In addition, the
importance of "self-financing" as an incentive for innovation in a business context, was
emphasized in this work, as a regard the intangibility of innovation activities and the
asymmetry of information between agents that provoke uncertainties between private and
public investors. Empirical evidence has influenced the potential for exploration and inference
of knowledge for understanding and analysis of similar contexts, seeking a connection of

meanings between a researched reality and the collected data.

From this study was possible conclude essentially: (1) the product innovation
underlying the internalization strategies, to obtain a better control a value chain and thus to
strengthen a brand differentiation, being a continuous promotion and respecting
environmental sustainability; (2) the focus of process innovation lies in logistics, allowing
process standardization, cost reduction and proximity sales points, enhancing customer
satisfaction; (3) a market innovation, a part of the operations centers from a market
promotion system, a supply of products to the current markets and development; (4)
organizational innovation is strongly associated with distribution; On the other hand, there is a
tendency in this area for establishing partnerships, outsourcing and subcontracting; (5)
marketing innovation, the main focus is a total customer orientation, through closer proximity
to the consumer, as well as increasing market share for continuous improvement in the quality

of the supply with the goal of achieving new consumers.

The main limitation is that it is a single case study, in which a generalization of the

results are confined exclusively to the company studied.

Keywords: innovation, cosmetic industry, qualitative methodology, case study method.
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RESUMEN

El objetivo fundamental del presente estudio consiste en analizar la innovacion en la

industria cosmética, en sus diversas dimensiones.

Com este fin, utilizamos un enfoque cualitativo utilizando el método de estudio de

caso, realizando el estudio de caso unico de la empresa Oriflame.

En el valor agregado de la produccion, se encuadro la importancia de la innovaciéon en
la utilizacion eficiente del capital conforme al factor intrinseco de la estrategia empresarial.
Ademas, y en virtud de la intangibilidad de las actividades de innovacion y de la asimetria de
informaciones de los agentes que provocan incertidumbres entre los inversores privados y
publicos, se corroboré con este trabajo la importancia del “autofinanciamiento”, como
incentivo a la innovacién en el contexto empresarial. La evidencia empirica influencié el
potencial de exploraciéon y la inferencia de conocimientos para la comprension y analisis de
contextos similares, procurando realzar la conexién de significados entre la realidad estudiada

y los datos recogidos.

De este estudio fue posible concluir esencialmente que: (1) La innovacién en
productos subyacentes a las estrategias de internalizaciéon para controlar mejor una cadena de
valor y por lo tanto el fortalecimiento de una diferenciaciéon de la marca, la promocion
continua y respetando la sostenibilidad del medio ambiente; (2) el foco de la innovaciéon de
procesos reside en la logistica, lo que permite la estandarizaciéon de los procesos, reducir los
costos y puntos de venta de proximidad y promover el aumento de la satisfaccion del cliente;
(3) una innovacién en el mercado, una parte de los centros de operaciones como un sistema
de promocién de mercados, una gama de productos para los mercados y el desarrollo; (4) La
innovacién organizativa esta fuertemente asociada con la distribucion; Por otro lado, se
destaca en esta zona es una tendencia a que el establecimiento de asociaciones, la
externalizacién y la subcontratacion; (5) innovaciéon de marketing, el enfoque principal es una
total orientacién al cliente a través de una mayor proximidad al consumidor, asi como una
mayor participacién en el mercado para la mejora continua en la calidad de suministro con el
fin de lograr nuevos consumidores.

La principal limitaciéon reside en el hecho que se trata de un solo caso en el que la

generalizacion de los resultados debe cefiirse exclusivamente a la empresa estudiada.

Palabras clave: innovacion, industria cosmética, metodologfa cualitativa, estudio de caso.

XV






INTRODUGCAO

A inovagao surge do decorrente e inevitavel aparecimento de novos concorrentes, do
aumento da oferta e da, cada vez maior, exigéncia por parte dos consumidores (Carvalho &
Abechini, 2011). Esstes fatores surgem um pouco por todo o lado, atravessando e
pressionando a sociedade neste inicio do século XXI. O futuro desta depende assim do ritmo
de inovagdo que se consegue imprimir, do conhecimento que se incorpora e dos resultados
que se obtém.

A importancia da inova¢ao para a induastria da cosmética decorre da necessidade de
definicdo estratégica considerando os ambientes externo (geral e competitivo) e interno,
designadamente com os fatores associados aos clientes, numa industria caraterizada pela forte
competitividade internacional. Maracana e¢ De Souza (2000), referem que a criacio de
vantagem competitiva surge como consequéncia do foco no processo de desenvolvimento de
produtos que tenta fidelizar consumidores cada vez mais sofisticados, provenientes da
fragmentagao dos mercados e da evolugao tecnoldgica.

Este trabalho tem por base a concretizagao de um estudo de caso unico, realizado com
recurso a metodologia qualitativa, com vista a aprofundar a compreensao de uma empresa
pertencente a industria da cosmética - Oriflame. Assim, procurou-se explorar significados e
fomentar o alargamento de compreensdes pela utilizacao de perspetivas predominantemente
interpretativas e construtivistas.

Analisaram-se estudos sobre a diferenca entre invencao e inova¢io, como forma de
aferir a importancia de traduzir uma ideia de um novo produto ou processo, numa tentativa de
comercializar essa ideia. Na verdade, o ciclo da inovacdo s6 se completa quando chega ao
mercado e é valorizada pelos consumidores. Assim, boas ideias, que ndo sio econémica ou
tecnicamente viaveis de serem desenvolvidas, ou produtos que os consumidores nao estejam
interessados em adquirir, nao constituem inovacées (Cohen & Levinthal, 1990; Fagerberg,
2004).

O enquadramento tedrico relativo ao conceito e evolugao de inovagao ¢é discutido em
obras tio diversas como as de Schumpeter (1934), Myers e Marquis (1969, citados por
Utterback, 1971), Drucker (1985), Quinn (1985), Dosi (1988), Van der Ven et al. (1989), Teece
e Jorde (1990), Chandra, Styles e Wilkinson (2009), Sarkar (2010), Clarysse, Tartari e Salter
(2011), Trott (2012), Vianna, Vianna, Adler, Luena e Russo, 2013), entre outras.

Estudos sobre os varios tipos de inovacao (e.g. inovacao administrativa vs. inovagao
técnica, inovagao radical vs. inovagdo incremental, inovagio de produto vs. inovagao de

processo) ajudaram a alicercar o presente trabalho de investigacao (Churchil & Muzyka, 1996;

Sara Filipa Erbert Silvia Alves de Sousa 17



INTRODUCAO

Freeman, 1982; Tidd, Bessant & Pavitt, 1997; O’Connor & DeMartino, 2006; GPEARI, 2010;
Barbieri, 2004; OCDE, 2005). Analogamente pesquisamos trabalhos com referéncia a
relevancia da contribuicido da inovagdo para o crescimento econémico, enquanto centro das
atengdes assumindo-se como uma pega fundamental para o crescimento e desenvolvimento da
atividade econémica (Chandra, Styles & Wilkinson, 2009), em que as inovagbes atuam de
forma sinérgica, potenciando economias, criagio de valor agregado, promovendo técnicas e
padroes de desenvolvimento empresarial, cujo estudo justifica o trabalho desenvolvido nesta
dissertacao.

Assim, o objetivo fundamental deste estudo consiste em analisar inova¢ao na industria
da cosmética, nas suas varias dimensoes. Como objetivos especificos pretendemos analisar as
interagoes entre estratégias de gestdo e modelos explicativos do segmento em estudo, tendo
port base o estudo de caso da empresa Oriflame.

Desta forma, é expetavel que este trabalho constitua um ponto de partida para uma
nova abordagem sobre a tematica da inova¢do, consubstanciando-se como um contributo
valido para a compreensao da sua relevancia para organizagoes da industria da cosmética.

A presente dissertagdo encontra-se estruturada em duas partes: a fundamentacio

teorica (capitulos 1 e 2) e o estudo empirico (capitulos 3 e 4) culminando com as conclusdes.

18 Sara Filipa Erbert Silvia Alves de Sousa
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CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1. INOVACAO: CONCEITO E EVOLUCAO

Etimologicamente, a palavra “inovagao” significa renovacao e deriva da palavra latina
“innovatione’. Segundo o AIM (2010), a inovagao ¢ algo que revoluciona, é algo que pelos seus
atributos torna as outras solucdes ja existentes obsoletas. Isto ocorre através da introdug¢ao de
novos produtos, processos, tecnologias ou conceitos que vao mais ao encontro das
necessidades dos clientes e que os satisfazem melhor. Efetivamente, a inova¢do no contexto
empresarial decorre da necessidade das organizagoes alcangarem e manterem uma vantagem
competitiva sustentavel, pela apresentagao de produtos competitivos e com uma boa relacio
custo/beneficio para os seus clientes.

O conceito de inovagao utilizado na literatura académica e em pesquisas relacionadas
continuadamente incorporado novos incrementos nos modelos explicativos, integrando
complementarmente diferentes paradigmas.

Schumpeter (1911, 1942) foi o primeiro a salientar a importancia da inovagao na
economia, tendo analisado as causas da mudanga econémica, o processo e 0s impactos
decorrentes da evolucao do capitalismo. Na sua perspetiva, o modelo capitalista evoluiu com
base nas flutuacOes da oferta e da procura de bens e servicos, no entanto, defende que ainda
que aquelas flutuagdes contribuissem para a existéncia de oportunidades de negocios, nao
explicam alteracGes tecnologicas e comportamentais. Porquanto, organiza¢des com visio
exclusiva na flutuacao da oferta e procura estariam focalizadas numa gestao de curto prazo e,
consequentemente, menos aptas para conquistar novos mercados gerados por novos tipos de
procura, fechando-se assim ao processo inovador e a contribui¢ao essencial ao crescimento.
Este autor coloca assim a inovagao no centro da dinamica capitalista e, simultanemanete,
enfatiza a relevancia da introducao de inovacdes (dos novos bens de consumo, métodos de
produgao ou transporte, mercados e formas de organizacao industrial), pela influéncia exercida
na transi¢ao de uma posigao estatica para outra caracterizada pelo expansionismo. Coloca em
evidéncia o “nao equilibrio” ou a “destrui¢ao criadora” na medida em que 0s NOVOs recursos
revolucionam incessantemente a estrutura econdémica em vigor e criam um ciclo virtuoso, que
continuamente destrdl a estrutura primitiva e origina uma nova. A inovagao assim passa a ser
identificada como a dimensdo critica da mudanca econémica, pela criagao de monopdlios
temporarios que fornecem o incentivo necessario ao desenvolvimento continuo (Schumpeter,
1985), resultando deste processo a procura consciente e intencional de oportunidades. Em

rigor, as empresas que pretendam ver a sua competitividade aumentada procuram investir em
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CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

praticas voltadas para a criagdo de novos produtos, processos ou servi¢os ou ainda através da
melhoria dos existentes (Drucker, 1985).

Na verdade, Schumpeter diferencia concomitantemente inven¢ao de inovagao.
Segundo ele a inovagao pode ocorrer em cinco dominios diferentes, designhadamente através
da introdugao de um produto novo ou de uma mudanga qualitativa num produto existente, da
insercao de um novo processo de inovagao na industria, da abertura de um novo mercado, do
desenvolvimento de novas fontes de fornecimento de matérias-primas e ainda de mudangas
organizacionais. Para ele a invencao por seu lado resulta de uma determinada ideia, desenho
ou descoberta para um produto/processo novo ou significativamente melhorado
(Schumpeter, 1939). As boas ideias, que nao sejam econdémica ou tecnicamente vidveis em
termos de producio ou que nao motivem uma aquisi¢io por parte dos consumidores, nao
constituem inovagdes, mas sim invengdes (Schumpeter, 1942). Para se transformar uma
inven¢ao em inovagdo, é essencial a existéncia de um ambiente propicio a combinagio de
diferentes tipos de conhecimento, capacidades, competéncias e recursos. E a conjugagao
destes fatores que permite a empresa obter capacidade competitiva sustentavel e continuada
no mercado em que se insere, conquistando-o através da implementagao de inovagées bem-
sucedidas (Cohen & Levinthal, 1990). E uma atividade complexa, que se inicia na
conceptualizacio de uma ideia nova para solucionar um problema novo e que terd valor
econémico e/ou social (Dosi, 1988; Myers & Marquis, 1969; Tidd et al.,1997; Zaltman, 1973).

Rogers e Shoemaker (1971) sustentam que uma inovagao pode constar numa nova
pratica, num novo material introduzido num determinado processo ou até uma nova ideia.
Mais recentemente, Vianna, Vianna, Adler, Luena e Russo (2013), mantem a ideia do “novo”,
mas referem que inovagao é a procura de novas solugdes tecnoldgicas, visando quer o
aprimoramento continuo da qualidade dos produtos e processos, quer a exploragio de novos
mercados, permitindo assim a criacio de novas formas de contacto com clientes e o
fornecimento de novos produtos e servigos para satisfazer as necessidades destes.

Assim, a inovagao podera ser encarada como uma inven¢ao que atingiu a fase de
introdugao no mercado, no caso de um novo produto ou de um novo processo (Utterback,
1971), baseando-se num processo interativo e tumultuoso que liga uma rede de fontes de
saber as necessidades subtilmente imprevisiveis dos clientes, sendo a inovagao uma resposta as
suas necessidades (Quinn, 1986). Desta forma, o ciclo da inovagao s6 se completa quando esta
chega a0 mercado e ¢é valorizada pelos consumidores.

A partir da definicdo shumpeteriana da inovagao surgem novas perspetivas

polissémicas daquele conceito, nomeadamente pelo aparecimento de classificacoes e distingoes
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CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

¢ 2 <C

diversas, como “inovagOes incrementais”, “inovagdes radicais”, “novos sistemas tecnologicos”

e “tecnologias de proposito geral”, tal como proposto pela Organizagao para a Cooperacio e

Desenvolvimento Econémico (OCDE, 1990, p. 3). Desta conceptualizagio ressalta a

importancia do nio tratamento da inovagio como um evento unico e isolado. A énfase

inicialmente atribuida ao ato inovador isolado, realizado pelo inventor individual ou pela
grande empresa deslocou-se para a nogao de inovagio como processo de continuo
desenvolvimento. Esta conce¢do neo-schumpeteriana, considera que a inovagiao niao termina
num produto ou processo acabado, mas, concebe as diferenciacdes competitivas alcancadas
como uma trajetéria mais significativa cujos resultados se constituem apenas como
subprodutos, que no sector em estudo se consubstanciam num investimento constante de
desenvolvimento de novos produtos capazes de atender a grande diversidade de
consumidores, numa busca continua por melhoria da qualidade, fortalecimento e consolidagao

das marcas no mercado (Maracana & De Souza, 2000).

Ainda nesta linha de pensamento, o Manual de Oslo (2005) refere que uma inovagao é
a implementacio de um novo ou aprimorado (de forma significativa) produto (bem ou
servigo), ou processo, um novo método mercadolégico, ou uma nova pratica organizacional
interna, organizag¢ao de local de trabalho ou relagoes externas.

Na literatura mais contemporanea, para Fagerberg (2004), Schumpeter desenha ainda,
um modelo que se pode retratar como um “mix” de algumas investigacdes de Marx que
pretendem explorar a “performance” econdmica da inovagdo. Esta investigagao Marx-
Schumpeter tem como objetivo explicar as alteragdes econdmicas a longo-prazo, aquilo a que
Schumpeter chama de “desenvolvimento”, e parte de dois pressupostos:

* A competitividade tecnolégica é a maior forma de competicio num regime capitalista (e
as empresas que nao respondam a estas exigéncias dificilmente encontrarao sucesso);

e As inovagdes sio “novas combinagoes” de conhecimento existente e de recursos que
abrem possibilidades para novas oportunidades de negécio, bem como para inovagdes
futuras. Este caminho desenha o cenario de mudanca continua.

Outro dado importante a reter sobre a inovacao ¢ a tendéncia para gerar “clusters” de
inovacao em determinadas inddstrias ou setores, que consequentemente crescem de forma
mais rapida implicando alteragdes de estruturas na produgao e na procura e, eventualmente,
alteracOes nas estruturas organizacionais (Fagerberg, 2004).

Numa realidade mais contemporinea, Sarkar (2010), de um ponto de vista
macroeconémico, alega que a inovagao esta diretamente relacionada com novidades para o

mercado, para a industria e até para o Mundo. Por outro lado, numa perspectiva
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microeconémica, defende que a inovagdo esta direcionada apenas para a empresa e para o

consumidor.

Ja para Trott (2012), e mantendo uma visdo actual, “a inovagao ¢ a gestao de todas as

atividades que envolvem o processo de geracio de ideias, desenvolvimento tecnolégico,

producao e marketing de um novo (ou melhorado produto ou processo de producio ou

equipamento).”

Na realidade, existem, na literatura existente, varias definicdes sobre inovacao. A tabela

1 sumaria algumas destas ace¢oes e mostra a evolugdao do seu conceito.

Tabela 1 - Defini¢bes de inovagio

Autores

Definicdo

Schumpeter (1911)

Foi o primeiro autor a salientar a importincia da inova¢ido na
economia e a colocar a inovagio no centro da dindmica capitalista.

Schumpeter (1934)

Consiste na introdugdo de um novo produto no mercado
significativamente diferente dos jd existentes. Implica uma nova
técnica de produgio e a abertura de um novo mercado.

Schumpeter (1939)

O autor diferencia concomitantemente invencio de inovagao.

Schumpeter (1943)

Boas ideias, que nio sejam econémica ou tecnicamente vidveis em
termos de producio ou que, nio motivem uma aquisi¢io por parte

dos consumidores, ndo constituem inovagdes mas sim invencoes.

Utterback (1971)

“(...) uma invencdo que atingiu a fase de introdu¢fio no mercado
no caso de um novo produto ou para um novo processo, a fase do

primeiro uso”.

Schumpeter (1985)

A inovacdo passa a ser identificada como a dimensdo critica da
mudanga econdmica, pela criagdo de monopdlios temporarios que

fornecem o incentivo necessario ao desenvolvimento continuo.

Quinn (1986, p.170)

“um processo interativo e tumultuoso (...) que liga uma rede

mundial de fontes de saber as necessidades subtilmente

imprevisiveis dos clientes”.

Teece e Jorde (1990, p.706)

“(...) a busca, a descoberta, o desenvolvimento, a melhoria, a
adocdo e a comercializagdio de novos processos, produtos,

estruturas organizacionais e procedimentos”.

(OCDE, 1990)

Inovagdo nio pode ser tratada como um evento Gnico e isolado.

Comunidade Europeia (CE, 19906)

Consiste na producio, assimilagdo e exploragdo bem-sucedida da
novidade.

Livro Verde da Inovagio (CE,
1990)

Uma renovagdo e alargamento da gama de produtos e servicos e
dos mercados associados; a criagdo de novos métodos de produgio,
de aprovisionamento e de distribuicdo; a introducio de alteracoes
na gestdo, na organiza¢do do trabalho, bem como nas qualificagcoes
dos trabalhadores.

Dosi (1988); Myers & Marquis
(1969); Tidd et al. (1997); Zaltman
(1973)

E uma atividade complexa, que se inicia na conceptualizacdo de
uma ideia nova para solucionar um problema novo e que terd valor

econémico e/ou social.
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Tidd e Driver (2000, p. 95)

“(...) pode ser vista como um conjunto de outputs respondendo a
inputs, quer dizer, o modelo chamado “lineat”. [...] gastos com
P&D ou stock de capital; em P&D sio usualmente tidos como um
input”’.

Talamo (2002)

E a disponibilizagido de uma invencao ao consumo em larga escala.

Manual de Oslo (2005)

Uma inovagio ¢ a implementacdo de um novo ou aprimorado (de
forma significativa) produto (bem ou servi¢o), ou processo, um
novo método mercadolégico, ou uma nova pratica organizacional

interna, organizagdo de local de trabalho ou relagoes externas.

Fagerberg (2006)

A inovacdo tem a tendéncia para gerar “clusters” de inovagdo em
determinadas inddstrias ou setores, que consequentemente crescem
de forma mais rapida implicando alteragdes de estruturas na
producio e na procura e, eventualmente, alteragdes nas estruturas

organizacionais.

Chandra, Styles & Wilkinson
(2009, p. 41)

Consiste na “(...) tendéncia de a empresa participar e apoiar novas
ideias, novidades, experimentagao e processos criativos que possam

resultar em novos produtos, servicos ou processos tecnolégicos”.

Sarkar (2010)

De um ponto de vista macroeconémico, a inovagido estd
diretamente relacionada com novidades para o mercado, para
industria e até para o Mundo. Numa perspectiva microeconémica, a
inovagdo estd direcionada apenas para a empresa e para O

consumidot.

Clarysse, Tartari & Salter (2011,
p. 1084)

A inovagdo “é uma crescente preocupacio das empresas em busca
de uma posicio de lideranca nos setores em que atuam,
aumentando a sua competitividade para sobreviver através da oferta
aos clientes de “novos bens ou setvicos”.

Trott (2012)

Consiste na gestio de todas as atividades que envolvem o processo
de geracdo de ideias, desenvolvimento tecnolégico, produgio e
marketing de um novo ou melhorado produto ou, processo de

producio ou equipamento.

Vianna, Vianna, Adler, LLuena e
Russo, 2013)

Procura de novas solugbes tecnoldgicas, visando quer o
aprimoramento continuo da qualidade dos produtos e processos,
quer a exploracio de novos mercados, permitindo assim a criagio
de novas formas de contacto com clientes e o fornecimento de

novos produtos e servicos para satisfazer as necessidades destes.

Fonte: Elaboragio proépria.

Em suma, embora exista alguma diversidade nas concetualiza¢oes apresentadas,

existem também varios aspetos em comum. No cerne da inovagao estd a sua comercializagao.

Este conceito implica a existéncia de um processo de aprendizagem que ocorre entre uma

investigacdo cientifica e o mercado, através do qual as organizag¢des utilizam as bases de

conhecimento para desenvolver produtos com as carateristicas de que o mercado necessita.

De forma sucinta, a inovagao ¢ a forma de responder as necessidades do mercado - a inovagao

esta relacionada com a adog¢ao de uma novidade pelo mercado. Fica claro, também pelas
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defini¢Ges anteriormente expostas, que a ideia e as invengoes precedem a inovagdo e que a
efetiva realizacao da inovag¢ao requer a sua adogao pelo mercado.

Por fim, as inovag¢des podem ocorrer tanto em produtos e servicos, como em
processos ou em mercados. Isto ¢, a entrada em novos mercados de negdcio, tecnologicos e
geograficos podem ser considerados inovag¢oes das empresas.

Conclui-se entio que a inovagdo ¢ fundamental a capacidade competitiva das
empresas. No entanto, quer investigadores quer os executivos mantém algumas davidas sobre
quais os fatores ou mecanismos para que a empresa consiga uma vantagem pelas suas
inovacoes.

Assim sendo, a necessidade de adequagao entre os modelos de gestao, a estratégia e os
paradigmas base relacionados com a problematica da inovagao e respetiva difusdo, justificam
uma estruturacio dos modelos tedricos mais relevantes, cuja exploragao legitima a defini¢ao

de diretrizes para o desenvolvimento do estudo de caso apresentado no capitulo seguinte.

1.2. TIPOS DE INOVACAO

Segundo Baldwin (1999), a criagao de vantagens competitivas de médio e longo prazo
decorre sobretudo da exploragio com sucesso de novas ideias, caracterizando-se por
mudangas que afastam a economia da sua posi¢ao de equilibrio. Com a maturidade de um
determinado negocio, aumenta o nimero de concorrentes e a homogeneiza¢io dos produtos,
resultando numa diminui¢ao das margens de lucro e da aproximagdo do modelo de
concorréncia perfeito. Para quebrar este ciclo as empresas tém que inovar constantemente
para se diferenciarem da concorréncia, procurando pela inovacio posicionarem-se num
ambiente monopolista com origem no ativo intelectual. A inovagao constitui-se assim como o
processo de mercado que estrutura novos padroes de atividade econdémica com origem em
varias possibilidades: inovagbes de produto, inovagoes de marketing, inovagoes procedimentais

e organizacionais (Figura 1).
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Figura 1 - Tipos de inovagio

Inovagéo de

produto

Inovagdo de Inovag:éo Inovagéo de

processos marketing

Inovacgdo
organizacional

Fonte: Adaptado de Sarkar (2010).

A dnovagao do produto dirige o seu foco para o desenvolvimento e melhoria das
funcionalidades dos produtos, constituindo-se como a tipologia de inovagao mais facilmente
identificada pelo consumidor. Concorre com a inovagao de processo para as denominadas
inovagdes tecnoldgicas, cujo objetivo se centra no aperfeicoamento dos processos associados
ao fabrico e comercializagao. Muito embora estas melhorias possam ser também conducentes
a otimizagOes nas caractetisticas dos produtos, este tipo de inovagao procura primordialmente
maximizar a eficiéncia e a exploragdo dos meios disponiveis. Segundo o Manual de Oslo,
estudo publicado pela OCDE (2005, p. 48) com diretrizes para medir o desempenho da
inovagao, inovagao de produto consiste na “introducao no mercado de um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado relativamente as suas capacidades iniciais”.
Incluem-se portanto, carateristicas funcionais, especificagdes técnicas, incorporacio de
componentes e materiais novos. A inovac¢ao de produto exige um caracter de novidade para
empresa, contudo nao requer que seja novidade para o mercado em que a empresa actua. Por

13

sua vez, inovacao de processo entende-se como ‘“‘a implementagdo de novos ou
significativamente melhorados processos de produgao ou distribui¢io ou de uma atividade de

apoio aos seus bens e servicos também ela nova ou significativamente melhorada” (OCDE,
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2005, p. 49). Segundo a Norma EN NP 4456:2007 define znovagio do produto “Inovagio de
produto consiste na introdugdo no mercado de novo produtos ou produtos bastante
melhorados ou de servigos. Inclui alteragdes significativas nas suas especificagdes técnicas,
componentes, materiais, softwares incorporados, interface com o utilizador ou outras
caracteristicas funcionais”.

A inovagio tecnoldgica de produto/ servico ou processo procura difundir os novos processos e
produtos, afetando os habitos e os costumes sociais institucionalizados em toda a sociedade
(Conceigao, 2000), considerando-se uma implementa¢ao com sucesso se existir introdugdao no
mercado (inovagio de produto), ou utilizagio no processo de produgio (inovagao de
processo) (OCDE, 2005). A znovagio de processo é definida como a implementacio de novos ou
significativamente melhorados processos de fabrico, logistica e distribui¢ao (Norma ISSO EN
NP 4456:2007).

A organizagao do equilibrio entre oferta e procura em situagdes de multipla escolha,
porque aquela nao é espontanea, exigindo a organizacido dos fluxos fisicos de bens e da
organiza¢ao da comunicagao, ¢ responsabilidade do marketing empresarial (da Gama, 2009). A
relevancia da inovagao também na area do marketing resulta da exigéncia colocada na procura
simultaneamente criativa e metddica do equilibrio entre os objetivos da empresa e as
exigéncias do mercado. Com efeito, mudangas significativas no design de produto ou /ayout de
apresentacdo, posicionamento no mercado, promogao ou fixagio de pregos, estio entre as
inovagdes que compreendem aquelas na esfera de influéncia do marketing (OCDE, 2005).

Ainda de acordo com a norma inicialmente referida, /novagao de marketing ¢ definida
como a implementa¢do de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias significativas
no design produto ou embalagem, preco, distribuicao e promogao.

No que concerne as znovagies organigacionais, podemos enquadra-las na implementagao
de novos métodos organizativos e/ou de gestdo relativamente as praticas de negdcio, na
organizacio interna ou nas relacdes com os stakeholders externos (OCDE, 2005). E relevante
fazer notar a proximidade entre as inovagles associadas a processo e aquelas classificaveis
como organizacionais. Ambos os conceitos tém como objetivo principal a reducdao de custos
pela inclusio de inovagdes ou aperfeicoamentos que induzam fatores de crescente eficiéncia
na producio, distribuicio e organizacio interna. E pelo tipo de atividade que a diferenciacio
entre aquelas ocorre. As inovacGes de processo focalizam-se primordialmente na
implementagdao de equipamentos, soffwares, técnicas ou procedimentos, enquanto as inovagoes
organizacionais dao primazia aos recursos humanos e a organiza¢ao do trabalho (OCDE,

2005). Este tipo de inovagao segundo a norma ¢é definido como a implementa¢ao de novos

28 Sara Filipa Erbert Silvia Alves de Sousa



CAPITULO 1 - FUNDAMENTACAO TEORICA

métodos organizacionais na pratica do negdcio, organizacio do trabalho e/ou relagbes
externas (Norma ISO EN NP 4456:2007).

Outra abordagem existente, segundo Schumpeter, é apresentada conforme o seu grau
de “radicalidade” quando comparado com outras tecnologias. Para tal, reconhece-se trés tipos
de inovagdes: as que resultam de constantes melhoramentos — “incrementais ou marginais”, as
“inovagoes radicais”, que introduzem um tipo de maquinaria completamente novo, e as
“revolugdes tecnologicas” ou disruptivas, baseadas num “custer” de inovagles que em

conjunto provocam um impacto enorme (Figura 2).

Figura 2 - Tipos de inovagio por novidade de resultados

Radical

Inovacgéo

Fonte: Adaptado de Tidd et al. (2001).

No caso da inovagdo incremental, estamos perante um tipo de inovagao que se
distingue pela introdu¢io de mudangas graduais que objetivam melhorar produtos ou
processos existentes. F. caraterizada por incrementos que se traduzem numa estratégia de
busca continuada pela exceléncia organizacional, sem que as mudangas produzidas alterem
significativamente o produto ou processo existente, de modo que o consumidor nao considere
existit a criagdo de um novo produto (Costa, Filha & Guidolin, 2011). Freeman (1982)

argumenta que a inova¢ao incremental é o tipo de inovacido que introduz alteragdes nos
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produtos ou processos que nao modificam a estrutura de produgdo. Da-se na base dos
produtos e processos ja existentes.

Em oposi¢ao a este modelo ocorre a mudanga disruptiva que tem na sua génese uma
rutura com os produtos ou processos precedentes, criando novas propostas de valor.
Caracteriza-se por uma baixa previsibilidade e por um indice de impacto bastante elevado,
consubstanciando-se como fonte de oportunidade e/ou dificuldade as organizacoes pela
inerente quebra de paradigmas que provoca. Para Churchil e Muzyka (1996) a inovagao seria
classificada de inovacao incremental, evolucionaria e descontinua. Assim, a inova¢ao
incremental, para estes autores, acontece de forma mais ou menos continua e é identificada
pela adicao de valor ao produto ja existente, quer através de novas funcionalidades, quer de
novos mercados ou quer através de outros beneficios que aumentem o tempo de vida do
produto ou servico. A inovagiao evolucionaria carateriza-se por ser aquela em que 0s novos
produtos apresentam grandes mudangas em relagdo aos anteriores. Por dltimo, as inovagdes
descontinuas sio aquelas que se distinguem pela presenca de produtos que alteram
radicalmente os pressupostos existentes e os mercados em que competem, devido a novas

tecnologias ou modelos que até a data nao eram utilizados.

A logica de diferenciagdo com origem na inovagao coloca o foco na relevancia da
competéncia distintiva enquanto estratégia baseada no fornecimento de valor. A prossecucao
desta estratégia de negocio cria valores diferenciados percebidos pelos consumidores de
cosméticos, capazes de garantit o reconhecimento e a fidelizagdo a marca, elementos
essenciais na industria em andlise (Avelar & Sousa, 2005).

Ao contririo da incremental, a inovacdo radical é vista como um evento descontinuo,
criando um mercado inteiramente novo pela introdu¢ao de um novo produto ou servigo,
sendo que inicialmente o seu desempenho é bem inferior ao que é procurado pelo mercado. O
grau de novidade ou impacto que as inovagoes radicais geram nos mercados esta diretamente
relacionado com um alto nivel de risco e incerteza para a empresa, exigindo que ela
desenvolva competéncias especificas em tecnologia, mercado e a nivel organizacional
(O’Connor & DeMartino, 2000).

Apesar de existir um elevado leque de defini¢des para o conceito em causa, apura-se
que todas tém implicito o uso de conhecimento, o que permite concluir que este é a matéria-
prima para a inovacao. Assim, segundo Nooteboom (1999), é o conhecimento que contribui
para o enriquecimento das competéncias necessarias para introduzir no mercado novas

inovacoes.
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1.3. CONTRIBUICOES DA INOVACAO PARA O CRESCIMENTO ECONOMICO

Ao longo da histéria da evolu¢do econémica assistimos a um processo de mudanga
continua, substituindo-se o antigo pelo novo, fazendo com que as empresas procurem
incessantemente uma posi¢ao de lideranca nos setores onde atuam. Assim sendo, a inova¢ao
foi colocada no centro das aten¢bes assumindo-se como uma pe¢a fundamental para o
crescimento e desenvolvimento da atividade econémica.

A inovagao pode ser vista como “a tendéncia de a empresa participar e apoiar novas
ideias, novidades, experimentagdo e processos criativos que possam resultar em novos
produtos, servigos ou processos tecnologicos” (Chandra, Styles & Wilkinson, 2009, p. 41). A
Inovagio ¢é algo periddico e passageiro que implica uma constante melhoria e/ou criagio de
um conceito completamente novo, tornando-se essencial para que se possa criar algo novo ou
sustentar as empresas ja existentes.

A inovagao, tradicionalmente considerada no meio empresarial, significa a procura de
novas solucbes tecnoldgicas, visando quer o aprimoramento continuo da qualidade dos
produtos e processos, quer a exploracio de novos mercados, permitindo assim a criagao de
novas formas de contato com clientes e o fornecimento de novos produtos e servicos para
satisfazer as necessidades destes (Vianna, Vianna, Adler, Luena & Russo, 2013).

Atualmente, as empresas apresentam como exigéncias fundamentais a sobrevivéncia
aos desafios dos dias de hoje e a adaptagao as suas atividades do mercado. Estas razoes de
sobrevivéncia sdo essenciais para que as empresas crescam e tenham sucessos e devem ser
mantidas para que evoluam numa estrutura competitiva especifica onde tém que adquirir e
manter uma posi¢ao através da construgdo de vantagem competitiva, tal como a redugao de
custos, ou diferenciacao ou foco. Neste sentido, inovar é uma tarefa ardua e muitas vezes
frustrante, mas necessaria para encontrar novos caminhos, tragar novas rotas para o negocio
de modo a garantir a sobrevivéncia e o crescimento. Para Sarkar (2010, p. 151), “numa
economia do conhecimento, as empresas devem desenvolver novos produtos e servicos para
aumentar os seus resultados. Hoje dada a forte concorréncia e instabilidade do mercado em
geral, para se manter competitiva e lucrativa, uma empresa deve desenvolver novas ideias e
conceitos para consolidar a sua lideranca face a concorréncia. E através da inovacio que as
empresas podem criar valor e diferenciar os seus produtos e servicos no mercado”.

Este cenario atual de formacao estratégica requer uma analise profunda dos ambientes

externo e interno, uma analise das oportunidades e das ameacas e dos pontos fortes e fracos,
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visto que “com o passar do tempo, as empresas passaram a perceber que ja ndo bastava
oferecer apenas superioridade tecnolégica ou exceléncia em desempenho como vantagem
mercadologica porque tanto as companhias de pequeno quanto as de grande porte espalhadas
pelo mundo ja haviam comegado a se adequar a esta realidade” (Vianna et al., 2013, p.12).
Destaca-se o papel fundamental de Investigacio e Desenvolvimento (I&D) realizadas pelas
nagdes enquanto motor do crescimento econémico’. As empresas devem, assim, crescer numa
economia do conhecimento desenvolvendo novos produtos e servigos para aumentar 0s seus
resultados. Atualmente, face a forte concorréncia e instabilidade no mercado global, para se
manter competitiva uma empresa deve desenvolver novas ideias e conceitos para consolidar a
sua lideranca face a concorréncia. E através da inovacio que as empresas podem criar valor e
diferenciar os seus produtos e servicos no mercado. O crescimento sustentavel exige dos
empreendedores, ao estabelecerem-se no fornecimento de servigos ou produtos, cuidados na
qualidade da produgdo dos mesmos e no atendimento ao cliente, porque quanto mais
satisfeito este estiver, maior sera a probabilidade de repetir a compra, ou recomendar a compra
a pessoas proximas.

O valor da inovacao reside em qualquer atividade empreendedora. Durante o processo
de inovacdo deve-se observar o seu “foco e impacto” para melhor definir os objetivos a
alcancar com a inovagao. Depois de definir o nivel desejado de inovagao, ¢ util limitar ao
maximo o foco da inovag¢ao. O foco é o conjunto de ideias/factos que se pretende alterar ou
atualizar. Ao especificar um foco, garantimos uma sustentabilidade muito mais precisa a
inovacio.

Atualmente as empresas ctiam novos produtos/setvicos/tecnologias niao sé para
aumentar as suas receitas, mas também para se manterem no mercado e fazerem frente a sua
concorréncia. Um bom exemplo disto é a Apple e a Samsung que todos os anos langam novos
produtos com novas caracteristicas ou até os mesmos produtos com caracteristicas superiores,
tentando sempre que o seu crescimento econdémico seja superior a concorréncia. Assim sendo,
pode-se afirmar que a concorréncia faz com que as organizagoes sintam a necessidade de

inovar e por consequente aumentar o seu poder econémico.

1 Kuznets (1972, p. 104) refere que “O crescimento econémico de um pafs pode ser definido como o aumento a longo prazo
da sua capacidade de oferecer a populacio bens econémicos cada vez mais diversificados, baseando-se esta capacidade
crescente numa tecnologia avancada e nos ajustes institucionais e ideolégicos que esta exige. Qualquer dos trés componentes
da definicao é importante”.
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1.4. INOVACAO NA INDUSTRIA COSMETICA

Desde os tempos em que os homens faziam pinturas no seu proprio corpo que existe
cosmética. Esta decoragao do corpo era sobretudo utilizada nos rituais tribais e como pintura
de guerra. No entanto, o primeiro povo que desenvolveu o uso de cosméticos foi o egipcio.
Usavam o verde de malaquita como sombra de olhos e rouge e henna para coloragio do
cabelo (ABDI, 2009).

No século XIX, a beleza era algo privado e as mulheres realizavam os seus rituais de
beleza em casa, contudo, foi neste século que a industria se comegou a desenvolver, quando os
empreendedores da area da beleza comegaram a utilizar os dltimos avancos cientificos para
produzir os seus proprios produtos em fabricas. No século XX, tornou-se um assunto
essencial, com consequéncias na autoestima, o que conduziu a criagio de uma enorme
industria que teve um papel importante na economia mundial (Azoulay, 2009).

Os modelos de inovagdo na industria em analise tém evoluido ao longo dos tempos,
procurando adaptar-se a novos desafios (Capanema, Velasco, Palmeira Filho & Noguti, 2007).

O maior feito da indudstria deu-se aquando da democratizacio do mercado. Os
empreendedores desta drea desenvolveram, além de produtos inovadores, a imagem das
marcas e canais de distribuicdo adequados a venda dos seus produtos. As empresas
Americanas e Europeias desta area apostaram na expansao geografica.

No final da IT Guerra Mundial, a indastria da cosmética passou por diversas alteragoes.
No que diz respeito as empresas familiares, muitas foram vendidas porque os seus
proprietarios e criadores nao dispunham de meios para desenvolver as marcas, sendo
adquiridas por empresas maiores que procuravam diversificar a sua posi¢ao. Empresas como a
Estée Lauder, a I’Oréal e a Beiersdorf conseguiram manter-se, pelo menos parcialmente, nas
maos das familias que as haviam fundado, tornando-se lideres na inddstria e adquirindo outras
empresas. Em alguns casos, como ¢é exemplo a Estée Lauder é proprietaria da Clinique,
Origins e Mac, enquanto a I’Oréal detém a Lancome, Helena Rubinstein e Maybelline, entre
outras. Juntaram-se-lhes players da indastria de higiene de grande consumo como a
Procter&Gamble e a Unilever que comegaram a adquirir nos anos 80 empresas que operavam
nesta induastria. Outras grandes empresas presentes neste mercado sdao a Shiseido, Johnson &
Johnson, Clarins, Coty-Lancaster.

Ja no final do século, e com toda a inovagao realizadas a nivel cientifico, os cosméticos
ja nao sao vistos apenas como produtos de embelezamento, mas também de tratamento (por

exemplo: anti-envelhecimento e anti-manchas).
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Nesse sentido, os imperativos da sociedade e a manutengao de vantagens competitivas,
que possibilitem alcangar e sustentar um desempenho superior em rela¢io aos concorrentes,
impulsionou as empresas no encal¢o da inovagao (Carneiro, Cavalcanti & Silva, 1999). O
sector particular de cosméticos é caracterizado pelo seu dinamismo, que ocorre enquanto
garantia de fideliza¢ao de consumidores. O ritmo de lancamento de novos produtos ¢ bastante
acelerado numa procura continua por inovagdo e melhoria da qualidade, utilizadas para
consolidacdo e fortalecimento das marcas no mercado (Maracana & de Souza, 2006). Essa
inovagao ocorre nao apenas nos cosméticos desenvolvidos, mas também pelo investimento
em produtos de suporte aos langamentos, nomeadamente na comunicagao, divulgagio e design
de embalagens. Estamos perante uma industria onde o desenvolvimento de novos produtos
decorre da necessidade de atender a diversidade e exigéncia dos consumidores.

Com a crescente globalizagao da economia, a industria evolui no sentido da criagao de
hubs® de 1&D distribuidos, para assim responder a necessidade de adaptagio dos consumidores
locais. Para este fenémeno concorre igualmente o estabelecimento de parcerias com terceiros
(Huston & Nabil, 2006), que permitem somar competéncias, diminuir riscos e partilhar custos,

promovendo a especializagdo e o incremento do conhecimento (Fernhaber et al, 2008).

2 Plataformas multiportas que retinem o conjunto de fluxos de redes nas suas portas, independentemente dos hosts
transmissores/receptores, envia todo o fluxo para a rede (vet http://br.ccm.net/faq/9230-0-que-c-um-hub).
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CAPITULO 2 - ESTUDO DE CASO ANALISE DE DADOS

2.1. METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

2.1.1. Metodologia qualitativa

Esta metodologia tem sido subvalorizada em detrimento de outras técnicas,
maioritariamente por desconhecimento da sua utilizagdo quer por técnicos, quer por gestores.
De acordo com Downey e Ireland (1979), esta metodologia desempenha um papel crucial no
estudo das organizagdes, dado que permite avaliar as carateristicas do meio em que estas se
inserem. Yin (1994) recomenda que se aprofunde o conhecimento desta metodologia e a sua
adequagdo as pesquisas, assim como as possibilidades e limitagdes que a mesma acarreta.
Contudo, apesar do uso escasso desta metodologia verifica-se que esta tem sido cada vez mais
aceite pela comunidade como uma ferramenta de gestao Melo (2011).

A metodologia qualitativa assenta para Rua (2013a,b), citando Ruiz-Olabuenaga (1996)
e Janesick (1994), em sete pressupostos: (1) O objetivo ¢ a captagao e reconstrugao do
significado dos dados; (2) A abordagem ¢ basicamente conceptual e metaférica, contrapondo
os numeros, algoritmos e férmulas estatisticas; (3) A recolha de informacido é flexivel e
desestruturada. A ferramenta mais utilizada é a entrevista em profundidade, ao contrario de
questionarios massivos e estandardizados utilizados nos métodos quantitativos; (4) O seu
procedimento é um processo mais indutivo que dedutivo, sendo que o ponto de partida nao é
uma teoria nem hipdteses perfeitamente elaboradas e precisas; (5) Necessita de uma andlise
agregada dos dados; (6) O rumo da investiga¢ao nao ¢é individualista e generalizadora, uma vez
que defende a importancia da compreensio integral dos fenémenos e nao a analise isolada dos
mesmos; (7) Foca-se nas relacdes dentro de um todo ou de uma cultura.

Ponte (1994) vem consolidar a ideia de que o objetivo de um estudo de caso é o de
analisar e compreender a situagdao em si, visando conhecer a fundo o como e o porqué. Para
tal é necessatio explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou transformar a referida situacdo
(Gomez, Flores & Jimenez, 1990).

Na aplicabilidade deste método a um estudo de caso, de acordo com Eisenhardt
(1989), evidenciam-se os seguintes contextos: situagdes em que pouco ou nada se conhece
relativamente a um determinado fenémeno do objeto de analise, fases iniciais da investigacao
sobre uma nova tematica e analise de processos de mudanga e de outras situagdes onde as
petspetivas teéricas se apresentam adequadas e/ou inexistentes. A investigacao qualitativa é
assim holistica, contextual, indutiva ou dialética, plural ou relativa e misturada com o corpo da

investigacao (Fidel, 1993).
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Yin (1994), aponta aplicagdes basicas no estudo de caso de investigagdes empiricas,
passando algumas delas pela explicagdo das interrelagdes causais que ddo origem a vida real,
demasiado complexas para estudos estatisticos ou experimentais, e pela descricao do ambiente
onde o trabalho empirico se efetua e exploragdes de situacbes que podem ter resultados

multiplos.

2.1.2. Metodologia quantitativa vs. metodologia qualitativa

Conforme ja apresentado anteriormente, o tipo de abordagem a utilizar em cada
pesquisa dependera dos interesses do investigador e do tipo de estudo que pretende
desenvolver, ou seja, dependera da forma como o investigador pretende analisar o problema
ou o fenémeno e do enfoque adotado. De salientar que ambas as metodologias estao
interligadas e poderao complementar-se (Prodanov & Freitas, 2013).

Na verdade, a metodologia qualitativa tem um foco de pesquisa na qualidade da
informacao enquanto a metodologia quantitativa foca a quantidade da informagao. A primeira
baseia-se assim num trabalho de campo e subjetivismo, enquanto a segunda assenta num
trabalho experimental, empirico e estatistico.

Ambas as pesquisas tém metas de investigacao, embora distintas, pois a qualitativa tem
como objetivos primordiais o entendimento, a descricio e a descoberta, contraposta pela
predicdo, controlo, confirmacio e teste de hipotese. Devido a diferenca das metas, a
metodologia qualitativa desenvolve-se num ambiente mais familiar ao passo que a quantitativa
decorre num ambiente mais artificial.

Com o objetivo de alcangar as metas definidas, sera necessario que ambas as pesquisas
definam uma amostra e saibam de onde retirar os dados necessarios. Neste sentido, a analise
numa amostra qualitativa serd pequena, enquanto numa amostra quantitativa sera grande, € a
recolha de dados na qualitativa serda processada através da entrevista e da observacao,
enquanto na quantitativa sera através de instrumentos manipulados, como por exemplo racios.

Em suma, existe consenso quando se afirma que o estudo de caso implica um
processo de verificacio/apuramento de dados, feito através de um exame pormenotizado,

compreensivo e sistematico do objeto de interesse (Gomez, Flores & Jimenez, 1996).
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2.1.3. Processo de investigagao

Para Coller (2005), para alcangar o objetivo de uma investigagdo, o investigador é
obrigado a submeter-se a uma sequéncia de passos légicos e ordenados que permitirdo
autenticar uma série de afirmacdes realizadas no inicio da mesma.

Segundo a literatura, existem quatro fases essenciais numa investiga¢ao qualitativa: a de
preparagao, a de trabalho de campo, a analitica e a informativa. A primeira fase — preparagao — é uma
etapa de reflexao sobre o que se pretende alcangar com a investigagao, idealizando o objetivo
final. Na segunda fase — trabalho de campo — ha duas etapas que assentam no acesso a
amostra da investigacao e na recolha da informagao necessaria. Na terceira fase — analitica — ¢é
preciso distinguir trés etapas: limitacio de dados, apresentagdao e processamento de dados e
consecucao de resultados e verificagao de conclusoes. Por dltimo, a fase informativa cinge-se a
elaboracao do relatério da investigagao (Rua, 2013a,b). Por outras palavras, a fase preparatoria
gera o projeto de pesquisa; o trabalho de pesquisa gera acumulacdo de dados; a fase analitica
gera os resultados pesquisados” (Rua, 2013a, p. 2).

Na elaborag¢ao desta investigacdo, a etapa inicial compreendeu o trabalho prévio de
identificacio do objeto de estudo, incluindo a revisao da literatura e outras diligéncias como
conversagdes com investigadores da mesma area de conhecimento e com o otientador desta
dissertagao. Estes procedimentos foram realizados com vista a que esta investigacdo se
tornasse atrativa e original para a comunidade cientifica e académica de modo a, identificar
realidades operacionais, relagbes causais entre a presen¢a da inovagao na sua estratégia
empresarial e os impactos nas vendas e no crescimento global da empresa. Em termos
teodricos, tentamos demonstrar o que a literatura transmite sobre o assunto. Tendo por base
este estudo prévio, partimos para a elaboragao e analise da pesquisa empirica, onde se
definiram as categorias e as variaveis desta investigagao.

O plano de investigaciao serviu de orientagao durante a realizagdo deste estudo e
também de ferramenta de trabalho, pelo que deve ser flexivel pois os planos realizados podem
sofrer alteracGes conforme a realidade atual. Este plano deve ter por base ideias relacionadas
com as teorias relevantes estudadas previamente para o caso € uma no¢ao sobre o espectavel
durante o trabalho de campo. Assim, deve contemplar as técnicas a utilizar para a obtengao
das informagdes com as quais se construira o estudo de caso.

Relativamente ao método escolhido, optou-se pelo estudo de um caso unico devido a
coesao metodologica que fornece e a possibilidade de incorporar no estudo dados de natureza

predominantemente qualitativa.
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Por forma a colocar este estudo em pratica, recorreu-se a diversas fontes de evidéncia
da empresa investigada designadamente entrevista, brochuras, publicaces especializadas e
visitas a0 conteudo da sua pagina na internet.

Esta investigacdo esta limitada a analise de um caso unico, apesar da literatura existente
questionar o grau de aplicabilidade da investigagdo quando usa apenas um estudo unico.
Porém a sustenta¢ao da possibilidade de realizar uma investigagao recorrendo a um caso unico
reside no facto de “uma vez que uma evidéncia precisa niao ¢ tao crucial para gerar teoria, 0s
tipos de evidéncia, assim como o numero de casos, também nio sdo tao cruciais. Um caso
unico pode indicar uma categoria concetual geral ou uma propriedade; uns poucos casos mais
podem confirmar a indicagao” (Glaser & Strauss, 1967, p. 95).

Para a recolha de dados foram entrevistados chave Rui Silva (Managing Director da
Oriflame), Renato Carvalho (Diretor da Oriflame na Regiao Auténoma da Madeira) e o Rui
Pedro (Diretor da Oriflame na Regido Auténoma dos Agores), tendo as respetivas entrevistas
decorrido durante o més de abril de 2016.

Neste sentido, percebe-se que nesta investigacao se realizaram entrevistas aos diretores
gerais da Oriflame, para a obtencdo de informac¢ao. Como tal, o “guido de entrevista” (apéndice I)
tornou-se um instrumento essencial neste estudo, dado que fornece a maior parte dos dados
em analise. Partindo deste pressuposto, a sua elaboragao foi bastante minuciosa no que
respeita ao tratamento e compilagio da informacdo necessaria. Assim, as questoes efetuadas
relacionam-se com os temas investigados e expostos nos capitulos ja abordados.

Na elaboragdo da entrevista seguiu-se a “#éwmica do funil’, comegando com questdes de
tipo amplo, consideragdes gerais do entrevistado e, posteriormente, questoes mais focadas no
objeto de investigacdo. O carater semiaberto das entrevistas prendeu-se com o facto de neste
estudo se ambicionar analisar os diferentes discursos que os individuos realizam nas
organizagoes e tratar de clarificar os elementos dos mesmos (Carrasco, Caro, Correa, Larrinja
& Paez, 1997). A informacdo obtida através deste meio é mais rica e esclarecedora, o que
fornece uma visado mais completa acerca do fendmeno estudado e dos resultados pretendidos.
Os dados qualitativos obtidos através da entrevista realizada seguiram as sugestoes de Robson
e Hedges (1993, pp. 33-34) no que respeita ao seu registo, analise e interpretagao: (1) Registo e
transcricao da entrevista em documento de texto; (2) Regresso as transcricoes (revisao) através
da leitura da entrevista; (3) Reavaliacdo das transcricoes através da tomada de notas.

Para a analise dos dados obtidos definiram-se as variaveis mais pertinentes para este

estudo, partindo do modelo proposto, em resultado da revisao da literatura. Selecionou-se um
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conjunto restrito de variaveis, agrupando-as em niveis a que se chamou de categorias e
subcategorias.

A definicdo das categorias e subcategorias apresentadas segue o procedimento
analitico que Miles e Huberman (1994) defendem na sua obra. A analise dos dados baseou-se
num processo de identifica¢ao dos temas, através do qual se procede a uma analise meticulosa
das subcategorias identificadas dentro desses mesmos temas. Esta andlise permitira alcangar as
conclusoes deste estudo.

Em suma, o método desta investigagdo assegura o respeito pelos critérios da
credibilidade, confianca e conformidade associados a realizacio de uma investigagao
qualitativa (Carson, Gilmore, Perry & Gronhaug, 2001), designadamente:

e Utilizagdo cuidada, analise, interpretacio e avaliagdo da literatura para observacio dos
resultados empiricos;

e Justificagdo trabalhada da metodologia de investigacio qualitativa utilizada neste estudo,
nomeadamente a sua adequagio, aptidao e valores;

e Estruturacao refletida da analise dos dados para garantir uma avaliagio completa e
descritiva.

A analise realizada esta associada a teoria encontrada na literatura, exposta
anteriormente, com base num conjunto de critérios especificos da investigacao. Estes

tornaram a analise de dados e as subsequentes conclusdes percetiveis ao leitor (Denzin &

Lincoln, 2000; Lincoln & Guba, 1985; Patton, 1990).
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2.2. ANALISE DE DADOS

2.2.1. Contextualizacao

Destinado a compreensao do trabalho até aqui realizado, este capitulo é fundamental
para a andlise e compreensio dos dados recolhidos na presente dissertagao, traduzidos na
evidéncia empirica das respostas dos entrevistados no estudo de caso levado a efeito na

empresa de cosmética Oriflame.

2.2.2. Apresentagido da empresa objeto de estudo

A marca Oriflama foi fundada em 1967 pelos irmaos Jonas e Robert af Jochnick e esta
presente num total de 66 mercados. Possui 5 unidades de produgdo proprias, um Instituto de
Pesquisa de Pele e um Centro de Investigagdo com mais de 160 cientistas, de onde nos
ultimos anos sairam 30 patentes. Tornou-se, em Portugal, numa marca lider de mercado no
segmento de beleza e cuidados pessoais, com aumentos significativos relativamente a
cosmética. Conta com mais de 40.000 assessores espalhados pelo pais ¢ um nimero de
representantes que aumentou exponencialmente nos ultimos anos. Para a organizagio,
Portugal tornou-se o mercado mais importante da Europa Ocidental o que fez catapultar o

Centro Logistico Ibérico para Sintra, que apresenta estrutura organizacional seguinte.
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Fonte: Elaboragio prépria a partit de https://pt.otiflame.com, 2016.

Pela andlise do processo de inovagao do caso em estudo, através de uma abordagem
sistémica conjugando elementos institucionais e organizacionais, procura-se compreender a
contribui¢do do planeamento, execuc¢ao e controlo de estratégias no objetivo de afirmacido de
diferenciais que assegurem vantagens competitivas da Oriflame. No ano em que a organizagao
comemora 30 anos, apresenta a inovagao como um dos fatores estratégicos relevantes, dando
especial enfoque a indicadores como a afinidade e a notoriedade. O trabalho de Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D) desenvolvido zz-house tem sido responsavel pelo langamento anual de
mais de 300 produtos e 17 catalogos. A estratégia de comunicagao refor¢a a Oriflame como
uma organiza¢ao que “tem crescido consistentemente em notoriedade e tem, cada vez mais,
uma maior associacio a indicadores como “Uma marca de Qualidade”, “Uma marca
inovadora” e “Uma marca que estd na moda”.

Partindo da dinamica associada ao contexto empresarial da Oriflame, procura-se neste
trabalho explorar as perspetivas surgidas a partir do cruzamento entre inovagao e
diferenciacao, fatores intrinsecos a organizagao e as estratégias desenvolvidas, permitindo uma
analise processual e contextual das varias agoes e significados que ocorrem e sao construidos

na organizagao. E relevante estudar as areas de tomada de decisdao, procurando interagoes
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entre modelos explicativos e estratégias de gestio, procedendo a identificagao de fatores
influentes na performance de exploracaio de mercados, necessarios para uma abordagem
sistémica da gestdo, capaz de refletir a natureza holistica dos processos de inovagdo que
caraterizam o caso de estudo.

A Oriflame ¢ crucial identificar é uma promissora organiza¢dao, empregando um total
de 78 funcionarios, assumindo a inovagao, direta ou indiretamente, um papel relevante em

todas as atividades da sua cadeia de valor, como confirmaremos adiante.

a) Volume de vendas

No que diz respeito ao seu volume de negdcios foi possivel constatar que em 2014, o
seu volume de vendas liquidas se centrou nos €1,265,849 — um milhao e duzentos e sessenta e
cinco mil e oitocentos e quarenta e nove euros. Ja no dominio dos lucros antes de juros,
impostos, depreciagdes e amortizagoes, foi possivel verificar que o valor apurado em 2014, na
Oriflame, esteve na ordem dos €122,922 — cento e vinte e dois mil, novecentos e vinte e dois

curos.

b) Mercados Geograficos

Para aferir do posicionamento da Oriflame, torna-se essencial compreender o conceito
de mercados geograficos. Segundo a ANACOM — Autoridade Nacional de Comunicagées: “o
mercado geografico relevante inclui uma area na qual as empresas em causa participam na
oferta e procura dos produtos ou servigos relevantes, e onde as condigdes de concorréncia sio
semelhantes ou suficientemente homogéneas em relagao as areas vizinhas”, acrescentando
ainda que “a definicao do mercado geografico implica a identificagao das mesmas pressoes
concorrenciais anteriormente referidas no caso do mercado do produto: (i) a substituibilidade
do lado da procura e (ii) a substituibilidade do lado da oferta. Existe também uma terceira
fonte de pressio concorrencial no comportamento do operador que é a concorréncia
potencial”.

No que diz respeito a este fator e, apos ser pedido aos entrevistados a indicagdo de
quais os mercados geograficos de bens e servigos vendidos pela Oriflame durante o ano de
2014, foi possivel obter a informacdo de que a Oriflame esta presente em 62 paises (Q6; R1;
E1; E2; E3; L.20). Quando questionados quanto ao grau de relevancia dos mercados indicados

- isto é, os mercados que tiveram um maior peso no volume de negécios da Oriflame -, os

44 Sara Filipa Erbert Silvia Alves de Sousa



CAPITULO 2 - ESTUDO DE CASO ANALISE DE DADOS

entrevistados foram assertivos na resposta: a Russia, China, México, Turquia, Indonésia e
Portugal (Q7; R1; E1; E2; E3; 1.25) sdo as nagdes que mais contribuem para a prosperidade e

equilibrio financeiro desta empresa.

c) Fontes de informacgao

Num mundo frequentemente apelidado de “aldeia global” ndo importa somente ver
mas também ser visto. No estudo “A importancia das fontes de informagdo para a inovagao
tecnoldgica na industria de alimentos do Estado do Parana”, foi possivel encontrar uma
definicido mais aprofundada de fontes de informagao. Desta forma, é referido no artigo
publicado que “as fontes de informacao podem ser divididas em dois grupos: internas e
externas. As primeiras tratam das atividades internas de pesquisa e desenvolvimento e outras
atividades desenvolvidas no interior da propria industria. Ja as fontes externas de informagao
estao relacionadas com a aquisicio de bens, servicos e conhecimentos originados fora da
organiza¢ao, neste caso pode-se ter acesso através de licencas e patentes, por exemplo” sendo
que “o reconhecimento da importancia da informa¢do como parte do processo de inovagao
vem aumentando a cada dia”.

Reconhecendo a importancia das fontes de informagao, também a Oriflame deu uma
especial atencao a este novo elemento influenciador do bom funcionamento organizacional.
Na abordagem aos entrevistados, a questdo relativa as fontes de informagao foi dividida por
secgOes: fontes internas, fontes do mercadoy fontes institucionais e outras fontes.

No que concerne as fontes internas (dentro da propria empresa ou do grupo a que esta
pertence; fornecedores de equipamento, materiais, componentes ou sgfiware), Rui Pedro
indicou os Focus Groups continuos e os estudos qualitativos como fundamentais na obtengao
de informacao. Ainda neste ambito, e em concordancia com a perspetiva de Renato Carvalho,
Rui Pedro acrescenta, no que diz respeito a Oriflame, que a empresa também recorre “aos
setores de vendas, pesquisa de mercado, planecamento, I&D, compras e andlise de produtos
concorrentes” (Q31; R3; E3; 1.852-858) para obtencao de dados fulcrais. O entrevistado
afirma ainda que a Oriflame possui “fontes regionais” (Q31; R3; E3; L.859) e uma outra fonte
relevante: “a informacao que a Oriflame Nacional e Internacional oferecem” (Q31; R3; E3;
L860-863).

Em termos de fontes do mercado (clientes ou consumidores; concorrentes ou outras
empresas do mesmo sector de atividade; consultores ou outras empresas do mesmo sector de
atividade; consultores, laboratérios ou institui¢oes privadas de 1&D), Rui Silva foi assertivo na

identificacao das mesmas: “a Euromonitor e a Millward Brown” (Q32; R1; E1; 1.865-860).
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Ainda neste sentido, Renato Carvalho acabou também por afirmar que essas fontes as quais a
Oriflame recorre, “sao sobretudo as que advém do feedback que obtemos do trabalho junto
dos nossos clientes, bem como do retorno de opinides das participagdes que fazemos em
feiras e exposicoes” (Q32; R2; E2; L.869-879). Da mesma opinido, Rui Pedro realcou a
importancia da proje¢do internacional afirmando que a presenca da Oriflame num “grupo
com implantag¢ao internacional” (Q32; R3; E3; 1.895-897) permite a obten¢ao de “informagao
agregada dos diferentes paises onde a Oriflame opera.

Nao identificadas, por parte dos entrevistados, quaisquer fontes institucionais
(universidades ou outras institui¢des do ensino superior; laboratérios do Estado ou outros
organismos publicos com atividades de P&D), passamos para a parte final desta analise: a
identificacdo de outras fontes de informagio — desde conferéncias, feiras, exposigoes; revistas
cientificas e publicacdes técnicas/profissionais/comerciais; associagdes profissionais ou
empresariais. Rui Pedro nao identificou qualquer tipo de fonte neste ambito, contudo, no que
diz respeito a Regiao Auténoma da Madeira e Agores ambos os entrevistados confirmaram o
investimento da Oriflame nesta area. Renato Carvalho confirmou esta premissa afirmando que
“a Oriflame marca presenca e promove seminarios, conferéncias, feiras e exposi¢des como
forma de trabalhar a notoriedade da marca junto do segmento consumidor desta” (Q34; R2;
E2;1.905-908).

Fontes de informac¢ao que permitem, quando trabalhadas, uma maior coordenagao da

organiza¢ao para o alcance dos seus objetivos.

d) Tipos de inovagio

i) Inovagio do produto

A fonte de inovacio de I&D da Oriflame esta sedeada em Dublin (Irlanda), sendo esse
o ponto de partida dos produtos Oriflame para o mercado global. Esta empresa possui assim
o seu proprio centro de investigagao e fabrico interno estando, no entanto, dependente de
matérias-primas — algo que obriga a uma maior cooperacao com entidades e fatores exteriores
a organizagao.

No que diz respeito a esta “dependéncia” Rui Silva — Managing Director da Oriflame —
indica que “é opg¢io estratégica avancar por um caminho de internaliza¢do, para melhor
controlar a cadeia de produgio e o fortalecimento da diferenciacio necessarios ao

fortalecimento da marca” (Q9; R1; E1; L110-121). Quando questionado relativamente ao
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conceito de inovagao de produto, afirma ainda que “a inovagao de produtos é anualmente”
(Q8; R1; E1; L.26-30) indicando o ano de 2014 como “particularmente interessante” (Q8; R1;
E1; L30-33) pelo facto de a empresa ter acentuado o seu investimento em produtos “com uma
matriz de sustentabilidade ambiental” (Q8; R1; E1; 1.36-39). Como exemplo desta iniciativa,
Rui Silva indicou a gama “NovAge” que cria para a marca Oriflame “oportunidades de
diferenciagao e sensibilizagdo para as questdoes ambientais e éticas, procurando incentivar e
reforgar a marca junto de um publico cada vez mais exigente e ambientalmente responsavel”
(Q8; R1; E1; 1.42-52). Para alcangar este objetivo o entrevistado apresentou como receita a
“intencao de inovar através da ciéncia, explorar novos ingredientes e procurar novas maneiras
de levar ao consumidor os produtos produzidos de uma forma crescentemente sustentavel”
(Q8; R1; E1; L53-61).

A corroborar esta perspetiva, Renato Carvalho — Diretor da Oriflame na Regido
Auténoma da Madeira -, realcou a linha de produtos “True Perfection”, pertencentes a gama de
cuidados “NonAge”, pelo impacto que a mesma teve nos resultados obtidos. Também Rui
Pedro -Diretor da Oriflame na Regido Auténoma dos Agores -, demarcou a importancia que a
Oriflame tem dado aos cuidados de rosto realgando, por sua vez, a linha de produtos “Ultimate
Lif?> com extrato de Albizia Julibrissin, um método inovador que encontra nesta planta o
caminho para a neutralizacdo das impurezas celulares, e cuja patente se encontrava pendente
em 2014.

No que consente a “novidade” nos bens e/ou servicos novos ou significativamente
melhorados, introduzidos pela empresa durante o ano de 2014, os trés entrevistados
apresentaram respostas em concordancia. Recorrendo as palavras de Rui Pedro, o mesmo foi
claro afirmando que “os bens introduzidos pela empresa (Oriflame) durante o ano de 2014,
foram novos para a empresa e para o mercado” (Q10; R3; E3; L178-183) sendo que “a
importancia que a Oriflame da a inovagdo, a qualidade e a melhoria continua, se reflete na
fidelizacao dos consumidores, enquanto aposta de relacionamento de longo prazo e de criagao
de barreiras a concorréncia” (Q10; R3; E3; 1.183-193).

Para terminar, e ainda que com o recurso a diferentes palavras, os trés participantes
concordaram aquando da identificagdo da importancia da aposta desta empresa na inovagao
de produto. Fundamentimo-nos nas palavras de Renato Carvalho que afirma que “as
inovagdes de produto permitem colocar a marca na vanguarda da induastria” (Q35; R2; E2;
1.928-931) permitindo a0 mesmo tempo “a consolidagdo no mercado junto dos clientes”
(Q35; R2; E2; 1.933-935), assim como o acompanhamento das “tendéncias e desejos dos

clientes, procurando simultaneamente a angariagao de novos clientes, bem como a fidelizagao
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dos existentes” (Q35; R2; E2; 1.937-945). Portanto, podemos concluir que a inovagio de

produto é um fator determinante no saudavel funcionamento da Oriflame.

ii) Inovagao do processo

Neste ambito, parece primordial averiguar a possibilidade de adog¢ao de um novo
método de fabrico, produgao, logistica, entrega, distribui¢ao ou atividade de apoio, novo ou
aprimorado. Quando questionado sobre esta realidade, Rui Silva realcou um dos passos dados
pela organizacao no universo da inovagao de processo, indicando a instalacdo, por parte da
Oriflame, de um Centro Logistico em Sintra, Portugal, que trouxe a possibilidade de “reducio
dos portes de envio, bem como um aumento na satisfacao dos clientes” (Q12; R1; E1; 1.241-
244) — um numero que, quando transportado para a realidade, se aproxima dos 30%. Entre
outros fatores, Rui Silva indicou também a aposta em “ciclos de negdcios de 3 a 4 semanas,
que impoem uma necessidade de adaptagio a mudanga apenas conseguida pela
estandardiza¢ao de procedimentos a custo competitivo” (Q12; R1; E1; L268-276) havendo um
enfoque direto na “venda de produtos e recrutamento continuo de agentes de venda direta”
(Q12; R1; E1; L.279-282).

Ainda nesta linha de reflexao, e no que diz respeito a Regiao Auténoma da Madeira,
um dos meios justificativos da inovagao de processo por parte da Oriflame centra-se —
segundo Renato Carvalho — “na abertura de lojas de proximidade que possibilitam o
desenvolvimento da marca junto dos clientes, bem como reorganizar a questao da logistica na
regiao” (Q12; R2; E2; 1.294-301). Ja Rui Pedro, em representagdo da marca na Regiao
Auténoma dos Acgores, afirma que “a aposta nestes ultimos anos (desde 2012), tem sido na
atividade de recrutamento e formac¢ao de equipa, como forma de reforcar o nosso marketing
multinivel, base do nosso sistema de vendas” (Q12; R3; E3; .304-314).

A inovagao de processo tem um meio proprio para ser alcancada. Desta forma,
pareceu-nos relevante entender qual o ponto de partida do desenvolvimento das inovagdes de
processo referentes a Oriflame. Com respostas homogéneas, os entrevistados voltaram a
apresentar perspetivas comuns. Rui Silva afirma que as inovagdes de processo foram
desenvolvidas “através de meios proprios, tendo por base experiéncias passadas” (Q14; R1;
E1; L.334-337) acrescentando ainda que “a consolidacio e a estandardizagdo permitiram
escalar o modelo de negocios e responder a dinamica associada ao setor dos cosméticos,
apostando simultaneamente na inovagao e diferenciagio de produtos que tanto caracterizam a

organizagao” (Q14; R1; E1; 1.338-350).
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Num outro testemunho, mas ainda nesta linha de pensamento, Rui Pedro acaba por
acrescentar, quando questionado, que “sdo os centros decisorios das regides que trabalham as
formas de os melhorar, tendo por base o feedback dos consumidores, assessores e atendendo
a dinamica sempre presente no sector dos cosméticos” (Q14; R3; E3; 1.365-375).

No seguimento desta reflexdo é possivel entender que aliada a qualquer tipo de
inovagao esta a sua implementacdo, caso contrario, qual o sentido de criar para nio
implementar? A responder a esta questdo, o entrevistado Rui Pedro afirmou que os novos
processos da Oriflame foram implementados através de “focus groups” e que o processo em si
(do rascunho a versio final) leva “alguns anos” tendo, no entanto, “o centro de decisdes
administrativo e financeiro — com sede em Varsoévia, na Polonia — permitido a gestao de topo
uma melhor visao das tendéncias dos consumidores, permitindo respostas mais rapidas a
mudangas nos comportamentos, quer a nivel local, quer a nivel global” (Q15; R1; E1; 1.387-
401).

No caso particular da Regiao Auténoma dos Agores, Rui Pedro afirma que houve um
grande enfoque — nos ultimos anos — “no desenvolvimento da notoriedade da marca” (Q15;
R3; E3; 1417-418). Na resposta a pergunta: “Como fol esse processo implementado?”, o
Diretor da Oriflame nesta regiao esclarece: “fizemos alguns surveys ao mercado regional, para
percebermos a melhor forma de nos posicionarmos, tendo sido essa a base para a contratagao
da nossa forca de venda em rede” (Q15; R3; E3; 1.419-425).

Sobretudo novas para a empresa, as inovagoes de mercado foram determinantes no
posicionamento estratégico atual da Oriflame o que nas palavras de Rui Silva se traduz pelo
facto de que esta empresa “para além dos produtos que comercializa, tem vindo a prestar
bastante aten¢do a questao da logistica” (Q16; R1; E1; 1.429-434) necessitando o seu modelo
de negoécio de vendas diretas “por oposicio a uma estratégia de aposta em parceiros
revendedores” (Q16; R1; E1; 1.436-439) — caracteristica da concorréncia — “de respostas
céleres a encomendas de dimensdao reduzida (...) nos cerca de 62 paises onde operamos”
(Q16; R1; E1; L443-449). Sem reticéncias acrescenta ainda que “estes processos permitiram
conciliar a uniformizagdo de procedimentos e controlo de custos, com a construgdo de
vantagens competitivas que derivam do foco nos mercados especificos de cada pais” (Q16;
R1; E1; 1.453-463).

Uma inovagao de processo que se processa (se nos é permitida a redundancia) permite

O processamento do avango.
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iii) Inovagao de mercado

Compreender se a introdugdo de inovagdes no mercado, sejam estas de produto,
organizacionais, de marketing ou outras, ¢ essencial para a melhoria do posicionamento
estratégico de uma qualquer empresa.

Nem sempre os investimentos realizados apresentam os resultados esperados.
Perceber se a Oriflame desenvolveu alguma atividade de inovagdo que nao tenha tido
resultado ou que tenha sido abandonada é um dos desafios. A confirmar, novamente, o
sucesso desta organizagdo na competitiva inddstria da cosmética, os entrevistados
responderam homogeneamente que nao tém registo de tal ter acontecido.

Numa outra perspetiva, e no que diz respeito a atividades de I&D, realizadas dentro da
empresa (trabalho criativo realizado dentro da empresa com o objetivo de aumentar o
conhecimento e as capacidades internas/stock de conhecimento com vista ao
desenvolvimento de produtos traduzidos em bens/servicos ou processos novos ou
significativamente melhorados nos quais se inclui o desenvolvimento de software dentro da
empresa quando se enquadre neste ambito), os entrevistados responderam a seu tempo. Rui
Silva afirmou que a I&D ¢é “a esséncia da Oriflame” (Q18; R1; E1; L509-510), acrescentando
que “a empresa opera nesta area em duas localizagdes: Dublin na Irlanda e Estocolmo na
Suécia” (Q18; R1; E1; L510-514), projetos estes que “procuram inovar nas categorias de
cuidados da pele, cor, fragancia e cuidados pessoais” (Q18; R1; E1; 1.529-532).

Renato Carvalho afirma, neste ambito, que “a empresa tenta manter-se sempre
atualizada no que respeita a novos produtos, novas matérias-primas, novos moldes
aprimorados de planeamento, controlo e logistica” (Q18; R2; E2; 1.537-545) indicando ainda a
Polénia como “centro de decisdes administrativo e financeiro e o Centro Ibérico de Logistica
que se encontra em Sintra” (Q18; R2; E2; L568-572).

Ainda quanto a esta questao Rui Pedro remata afirmando que “a inovagio e
desenvolvimento sio fundamentais” (Q18; R3; E3; 1.574-5706), isto no sentido de manter a
Oriflame como “lider de mercado no que respeita a venda direta” (Q18; R3; E3; L577-579).

Com estas entrevistas essenciais 2 obtencido de conclusées na area de estudo da
Inovagao, foi ainda possivel apurar que as atividades de desenvolvimento realizadas dentro da
Oriflame sio continuas e que a aquisi¢io externa de I&D (aquisicio de servigos de I&D
executados, desta vez, por outras empresas, que podem incluir empresas do grupo, ou por
institui¢oes de I&D publicas ou privadas) ¢ realizada. Rui Silva justifica este fendémeno
afirmando que “recorremos ao I&D externo ao nivel das fragancias para desenvolvimento de

ingredientes de aroma, materiais funcionais e odor, bem como avaliagao de preferéncias dos
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consumidores” (Q20; R1; E1; L615-1.623). Por sua vez, Rui Pedro e Renato Carvalho afirmam
o mesmo acrescentando (Renato) que “os restantes produtos - gamas de cuidados de rosto,
cremes de maos, vernizes, gel de banho, etc. — sao essencialmente de fabrico e investigagao
proprios” (Q20; R1; E1; 1L.627-1.634).

Ainda nesta perspetiva mas, desta vez, no que respeita a aquisicdo de maquinaria,
equipamento e soffware (aquisicdio de maquinaria avangada, equipamento, hardware e soffware
especifico para produzir bens ou servicos ou implementar processos novos ou
significativamente melhorados), Rui Silva confirma que “a aquisicio de equipamento
tecnologicamente diferenciador faz parte do investimento que a marca faz regularmente”
(Q21; R1; E1; L645-1.650) e que também “em termos de informagao, o investimento que tem
sido feito, é fruto da decisao estratégica de evoluir para uma situacio de partilha de
competéncias (share centres)” (Q21; R1; E1; L651-1.659).

Neste sentido, Renato Carvalho acrescenta a informacio atrds apresentada que “a
Oriflame faz investimentos desse tipo de forma continuada, ajustados aos resultados financeiros
e a duragdo dos ciclos de inovagao dos produtos que comercializa” (Q21; R2; E2; 1.660-1.669).
Para terminar, Rui Pedro apresenta a sua opiniao afirmando que “existe uma preocupacio
crescente em adquirir equipamento tecnolégico que nos diferencie positivamente das restantes
marcas” (Q21; R3; E3; L676-1.681).

No dominio da aquisicdio importa também entender outras aquisicGes de
conhecimentos externos (compra ou licenciamento dos direitos de patentes e/ou invencoes
nao patenteadas, “know-how” e outras formas de conhecimento, a outras empresas ou
institui¢oes para desenvolver produtos e processos novos ou significativamente melhorados),
as quais os entrevistados responderam de forma equivalente, negando esta realidade e
afirmando que o crescimento nesta empresa se efetua com base nos seus centros de I&D (isto
é: a nfvel interno).

Afirmando, os trés entrevistados, em concordancia que a Oriflame tenciona,
primordialmente, investir na formacao e valorizacio das pessoas, elevando os seus niveis de
produtividade e rentabilidade, Rui Silva indicou que “a inovagdo tem um lugar central na
organizacao” (Q23; R1; E1; L710-712) fazendo parte da sua “identidade” (Q23;R1; E1; L.713)
e dependendo desta para “a sua sobrevivencia” (Q23;R1; E1; L715).

Com espirito curioso e apds entendermos o grau de importancia da inovagio na
Oriflame, questionamos os nossos entrevistados quanto a introdu¢ao das inovagdes no

mercado (atividades de lancamento no mercado de bens ou servicos novos ou
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significativamente melhorados, incluindo estudos de mercado e campanhas publicitarias de
langamento).

Neste ambito, Rui Silva confirmou esta realidade indicado que o mais “recente
investimento em inovag¢ao se prende com a utilizagdo de células estaminais de plantas nos
produtos” (Q24; R1; E1; 1.742-746). Também Rui Pedro e Renato Carvalho confirmaram esta
premissa, afirmando o ultimo que “além das campanhas nos meios de comunicagao social, o
foco principal de divulgagao é o catilogo de vendas e a forca de vendas multinivel” (Q24; R2;
E2; 1.749-757).

No que consente a outras acdes/procedimentos implicados na introdugio de produtos
ou processos novos ou significativamente melhorados, tais como estudos de viabilidade,
testes, desenvolvimento rotineiro de software, engenharia industrial, entre outras agdes, os trés
entrevistados responderam em unissono. Recorrendo as palavras de Rui Silva, o préprio
afirmou que “o desenvolvimento continuo de testes clinicos e do consumidor, para suportar a
afirmacao dos produtos e a realizacdo de testes comparativos no que respeita a qualidade e a
durabilidade das fragancias” (Q25; R1; E1; L767-778), contemplam algumas dessas outras
acoes inovadoras.

Para finalizar, importa compreender que uma iniciativa em inovagao também apresenta
os seus custos funcionais. Através da realizacdo das entrevistas trabalhadas neste capitulo, foi
possivel averiguar que a despesa da Oriflame com atividades de I&D realizadas dentro da
empresa ¢ de 9,73 milhoes. Ja a despesa com aquisicao externa de I&D centra-se nos 4,17
milhGes, estimando-se a despesa com aquisi¢do de maquinaria, equipamento e soffware nos 4,77
milhGes e a despesa com aquisi¢ao de outros conhecimentos externos nos 1,5 milhoes.

Importa ainda referir que durante o periodo de 2014, a Oriflame nio recebeu qualquer
tipo de apoio financeiro publico (incluindo incentivos/beneficios fiscais, subsidios,
empréstimos bonificados ou garantias bancarias) para atividades de inovagao, provenientes de
Institui¢des Publicas, Institui¢des Privadas ou outros tipos de apoio financeiro publico para
inovagao, sendo possivel confirmar junto de Rui Pedro, Renato Carvalho e Rui Silva que as
atividades de I&D da Oriflame tém origem em auto financiamento, ou seja, sio suportadas

por capitais proprios.

iv) Inovagdo organizacional

E relevante entender a pratica de inovagdo organizacional na Oriflame — enquanto
método possibilitador do alcance da prosperidade atual da empresa — e, desta forma,

perguntamos aos nossos entrevistados se durante o ano de 2014, a Oriflame introduziu novas
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praticas de negdcio na organizagdo dos seus procedimentos (como por exemplo na gestio da
cadeia de fornecedores ou na gestaio de qualidade). A esta questdo, Rui Silva respondeu
afirmativamente indicando que essas novas praticas se centraram ao nivel da distribui¢ao. Mais
adiantou que “no caso Portugués, o fator diferenciador mais recente decorre do investimento
da empresa no Centro Logistico da Europa Ocidental” (Q306; R1; E1; L1008-1015) ja que o
mesmo “permitiu um melhor planeamento, execucido e controlo de estratégias, possibilitando
uma distribuicio mais eficiente, flexivel e dinamica, e uma resposta mais célere face a procuras
cada vez menores, mais frequentes e especificas, evitando pontos de estrangulamento” (Q30;
R1; E1; 1.1016-1030).

Por sua vez, Renato Carvalho indicou como inovagdo organizacional por parte da
Oriflame a mudanga “ao nivel da logistica de produto, que permite uma prestacao de servigos
com qualidade superior” (Q306; R2; E2; 1.1032-1036). Ja Rui Pedro indicou como inovagao
organizacional a altera¢do “ao nivel da distribuicao” (Q36; R3; E3; 1.1038-1039) afirmando
que a escolha de Portugal para “localizacio do Centro Logistico Ibérico permitiu agilizar
bastante a relagio com os clientes, permitindo aumentar a qualidade do servico prestado”
(Q36; R3; E3; .1041-1048).

Sendo diversos os ramos da inovagdo organizacional, interessou compreender a
possibilidade da Oriflame ter introduzido, durante o ano de 2014, novos métodos de
organizacao das responsabilidades ¢ da tomada de decisio — como siao exemplos a
decentralizagao, integracao de servigos e sistemas de formagao. Rui Silva afirmou que “embora
integrados na zona EMEA (Europe, Middle East and Africa), desde ha dois anos que a aposta
tem sido de conjugacio de diferenciagio com foco nas necessidades especificas de cada pafs,
de forma a permitir maior adequagao a cada uma das respetivas realidades” (Q37; R1; E1;
L1050-1063).

E como cada caso é um caso, no que consente a Oriflame na Regido Auténoma da
Madeira, Renato Carvalho afirmou que na questao dos novos métodos, “a Oriflame procura a
nivel regional atender as necessidades especificas do publico-alvo” (Q37; R2; E2; L1067-
1071). Ainda nesta perspetiva, Rui Pedro, em representagao da Oriflame na Regido Auténoma
dos Agores, afirma que esta ultima tem como “objetivo a implantacio da marca junto dos
consumidores regionais, procurando percecionar as necessidades especificas da regiao” (Q37;
R3; E3; L1091-1097). Ambos os entrevistados assumem uma maior autonomia da Oriflame
nas regioes autonomas da Madeira e dos Acores face a significativa melhoria e apresentagao de

bons resultados.
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Ainda em analise a inovagao organizacional, caminhamos no sentido de encontrar
respostas perto dos participantes quanto a possibilidade de introdu¢ao de novos métodos de
organizac¢ao das relagoes externas da Oriflame, isto é: as suas relagdes com outras empresas ou
institui¢oes publicas — como por exemplo parcerias, oufsourcing € subcontratagao. Rui Silva
indicou como parcerias estabelecidas o “trabalho realizado junto de instituigoes para
angariacao de assessores, elemento essencial do modelo de vendas multinivel, bem como com
os media, para fortalecimento da notoriedade da marca” (Q38; R1; E1; L1117-1127). No caso
Madeirense, Renato Carvalho indica que a Oriflame nio tem “desenvolvido a¢ées nos ultimos
anos” (Q38; R2; E2; L1130-1132), para além das que habitualmente vem fazendo. No caso
dos Agores, Rui Pedro afirma que a empresa tem, acima de tudo, “procurado parceiros para
auxiliarem na angariacio de assessores” (Q38; R3; E3; L1138-1140) com o intuito de
cimentac¢iao do “modelo de vendas em rede que caracteriza a empresa” (Q38; R3; E3; L1141-
1144).

Perto do fim da andlise da inovagao organizacional na Oriflame, uma questao tornou-
se pertinente na concegao das entrevistas que recorremos. Qual ¢é a razao para uma empresa
como a Oriflame decidir inovar organizacionalmente? A reducio do tempo de resposta as
necessidades dos clientes ou dos fornecedores? A melhoria da capacidade de desenvolvimento
de novos produtos ou processos? A melhoria da qualidade dos produtos? Ou a redugao dos
custos por unidade produzida?

Essenciais no esclarecimento destas duvidas, os entrevistados usaram a sua voz para
justificar a importancia deste “inovador” fenémeno. Rui Silva justifica esta necessidade de
inovagao com o objetivo de melhoria na “qualidade de servico prestado ao cliente, a maior
proximidade com o cliente e o apoio as estruturas locais e regionais de controlo de operagdes”
(Q39; R1; E1; 1.1145-1152). Por sua vez, também Renato Carvalho enumera outras razoes
fundamentais para a nossa prépria compreensao da tematica: “sobretudo para melhor
aumentar a notoriedade da marca junto dos consumidores, elemento essencial no modelo de
negoécio em rede que a Oriflame pratica” (Q39; R2; E2; 1.1160-1167).

Por fim, também Rui Pedro foi assertivo acrescentando que “a empresa tenta sempre
melhorar em tudo, a todos os niveis” (Q39; R3; E3; L1170-1172) sendo que “no que a
inovagao organizacional em si diz respeito, esta trouxe melhorias na qualidade de servicos de
Apoio ao Cliente, maior proximidade ao cliente e reducao de custos” (Q39; R3; E3; L1173-
1179) — corroborando-se assim as evidéncias inicias quanto ao conceito de inovagao
organizacional por parte da OCDE. Para terminar, encontramos ainda no discurso de Rui

Pedro, justificativo da inovagao organizacional na Oriflame, uma espécie de resultado final de
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uma receita muito bem confecionada: “tudo isto, sempre com a orientacao total para o cliente,
para que este se sinta sempre satisfeito e apoiado pela empresa” (Q39; R3; E3; L1179-1185).

Uma visao que tem feito sucesso.

v) Inovagao de marketing

Ao longo da componente tedrica do presente trabalho, tivemos a possibilidade de
compreender que a organizacdo do equilibrio entre oferta e procura em situagées de multipla
escolha, porque aquela nao ¢é espontanea, exigindo a organizacao dos fluxos fisicos de bens e
da organizac¢ao da comunicagao, é responsabilidade do marketing empresarial (da Gama, 2009).
De facto, num momento em que as organizagoes, empresas ou instituicdes estido sujeitas a
fortes investidas competitivas por parte da concorréncia, o marketing pode revelar-se um 6timo
caminho a tragar no sentido da diferencia¢ao positiva.

Desta forma, a inovagao de marketing centra-se na resposta as exigéncias deste mercado
competitivo através de mudangas significativas no design de produto ou layout de
apresentacdo, posicionamento no mercado, promogao ou fixacdo de precos, estio entre as
inovagdes que compreendem aquelas na esfera de influéncia do marketing (OCDE, 2005).

Fundamental na compreensio das investidas inovadoras de uma empresa,
perguntamos aos nossos entrevistados a possibilidade de introdu¢ao — por parte da Oriflame -
de mudangas significativas no aspeto/estética da embalagem dos produtos, na utilizagio de
novas técnicas ou meios de comunicacio, novos métodos de distribuicio/colocagio de
produtos ou, inclusivamente, novas politicas de preco ou outras técnicas de inovagiao de
marketing. Rui Silva, corroborando o que se tem vindo a afirmar quanto a Oriflame, realgou
novamente a inovagao como zodus operandi da empresa. Afirmando que “a inovagao é um focus
constante, presente no ADN da organizagao” (Q40; R1; E1; L1187-1189). O entrevistado
apontou ainda a aten¢do dada aos produtos aos quais se dedicam estando “160 cientistas a
trabalhar em permanéncia no seu desenvolvimento e evolugao, resultando isto no lancamento
anual de mais de 300 produtos” (Q40; R1; E1; L.1190-1200). Mais acrescenta que a existéncia
de “5 unidades de produ¢ao préprias, um Instituto de Pesquisa da Pele e um Centro de
Investigacao” (Q40; R1; E1; 1.1202-1205) ja resultou na saida de “mais de 30 patentes” (Q40;
R1; E1; L1206). Conectado a estes fatores tem estado sempre o marketing no qual a empresa
investe e cujas mudangas, nas palavras de Rui Silva, “se verificaram ao nivel do catalogo” (Q40;
R1; E1; L1211-1212), uma “ferramenta primordial de vendas” (Q40; R1; E1; L1213-1214) e,
finalmente, na renovac¢ao do website da empresa “que ja canaliza mais de 90% das

encomendas” (Q40; R1; E1; L1215-1217).
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Em inovacao de marketing e no caso da Regiao Auténoma da Madeira, Renato
Carvalho indica que “a afirmagdo e publicitagdo da marca obteve crescimento pela forma
dinamica, arrojada e empreendedora no impulsionamento do negécio multinivel” (Q40; R2;
E2; 1.1235-1241). Ainda como ferramenta fortalecedora da inovagao na estratégia de marketing,
Renato realga a importancia da presenca da Oriflame “na Expomadeira, bem como na
publicitagao do negdcio pelos mais variados canais, determinantes para o rapido crescimento
do numero de colaboradores” (Q40; R2; E2; 1.1245-1252).

No que a Regidao Autéonoma dos Acores concerne, Rui Pedro foi direto afirmando que
“a Oriflame ¢ conhecida sobretudo pela inovagao, a todos os niveis” (Q40; R3; E3; L1255-
1259) ja que “estio sempre a aparecer produtos novos, novas embalagens, catalogos com nova
imagem” (Q40; R3; E3; 1.1259-1263). Sobre uma inovagao de marketing implementada no ano
da entrevista (2016) Rui Pedro terminou afirmando que “este ano, por exemplo, foi criado um
novo catalogo (extra) exclusivo para as gamas de cuidados de rosto, com um brilho e tipo de
papel diferentes” (Q40; R3; E3; 1.1265-1270).

Num momento em que se da um grande enfoque ao marketing, importou compreender
qual a relevancia — para a Oriflame — do aumento da sua quota de mercado, da introdugao em
novos grupos de clientes ou da introdugao em novos mercados geograficos (questio
anteriormente explorada). Com respostas semelhantes, os entrevistados proferiram um
elemento chave em comum: a proximidade ao cliente. Recorrendo as palavras de Rui Silva, o
préprio afirmou em concordancia com os outros participantes que o objetivo da empresa é “a
maior proximidade com os consumidores, assim como o aumento da quota de mercado e o
alcance de novos consumidores” (Q41; R1; E1; L1271-1277) ja que impera na organizagao a
crenca de que “estando mais proximos dos consumidores, com a qualidade de oferta que
possuimos, o resto surge naturalmente” (Q41; R1; E1; 1.1279-1282), sendo o mais importante
“dar a conhecer e fazer justica aos produtos que disponibilizamos” (Q41; R1; E1; L1284-
1287).

Para terminar, e ndo mesmo importante, pareceu-nos pertinente entender se a
Oriflame adotou todas as estratégias de inovagdo em marketing referidas anteriormente,
contudo com outra visio e objetivo que nio o aumento da sua quota de mercado ou
introducdao em novos grupos de clientes, entre outros fatores. No que diz respeito a esta
possibilidade Rui Silva repostou (em concordancia com a resposta de Renato Carvalho)
afirmando que “de certa forma esta tudo ligado” (Q42; R1; E1; 1.1325-1326) podendo apenas
ser acrescentados “alguns indicadores mais especificos € que também estio na nossa mira

como o aumento da notoriedade e afinidade” (Q42; R1; E1; 1.1327-1333).
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Por sua vez e em jeito de conclusio desta seccdo, recorremos a informacio
acrescentada por Rui Pedro que indicou uma visio “extra” as anteriormente indicadas: “o
reconhecimento constante da Oriflame como marca de exceléncia” (Q42; R3; E3; 1.1345-

1348).
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CONCLUSOES

O objetivo fundamental deste estudo consistiu em analisar a inovagao na industria da
cosmética, nas suas varias dimensoes, recorrendo-se oara esse efeito a uma abordagem
qualitativa, baseada no método do estudo de caso.

Percebemos ao longo desta investiga¢ao que no romper do século XXI é imperativo
que as empresas vengam a concorréncia através da inovagao, pois esta é a forma de responder
as necessidades do mercado. A Oriflame baseou-se precisamente nesta emergéncia, apostando
na inovagao e desenvolvimento, com vista a manter-se como lider de mercado no que respeita
a venda direta.

A evidéncia emprica apresentada e analisada permite concluir que a empresa reforgou
as suas dimensdes da inovagao. Ao nivel da zmovacio do produte, o ano de 2014 é apontado como
aquele em que esta acentuou o seu investimento em produtos, nao descurando a sua matriz
identitaria de sustentabilidade ambiental. No que respeita a inovacio de processo, destaca-se a
abertura de lojas de proximidade que possibilitaram o desenvolvimento da marca junto dos
clientes, tendo ainda sido reorganizada a componente logistica. No que concerne a znovagio
organizacional, destaca-se o investimento no Centro Logistico da Europa Ocidental, o qual
permitiu a melhoria do planeamento, implementacdo e controlo de estratégias, por via de uma
distribuicao mais eficiente, flexivel e dinamica, aumentando a capacidade de resposta face a
especificidade da procura.

Perante as inovagoes referidas, a Oriflame promove assim a interacao entre estratégias
de gestao e modelos explicativos do segmento estudado (objetivos especificos da investiga¢ao)
ja que:

e Faz investimentos em aquisi¢do de maquinaria avancada, equipamento, bardware e

software especifico, para produzir bens ou servigos ou implementar processos novos
ou, significativamente melhorados, de forma continuada, ajustados aos resultados

financeiros e a duracao dos ciclos de inovagao dos produtos que comercializa.

e Promove melhorias e atualizagbes do catalogo do seu portefélio de produtos,
ajustando-se assim as mudangas da envolvente e do gosto dos consumidores, sendo
este uma ferramenta primordial de vendas. Por outro lado, a renovagao do website é
uma prioridade, ja que este canaliza mais de 90% das encomendas, com o principal
objetivo de assegurar uma maior proximidade dos consumidores, para assim

aumentae a quota de mercado e o alcance de novos consumidores.
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e A I&D ¢ financiada capitais proprios, ou seja, estas atividades sdo asseguradas

através de autofinanciamento.

e Recorre aos setores de vendas, pesquisa de mercado, planeamento, 1&D,
compras e analise de produtos concorrentes para obtencio de dados fulcrais
(fontes de informacao internas). As fontes de mercado consistem na Euromonitor
e na Millward Brown, advindo estas do feedback que obtém do trabalho junto dos
consumidores, bem como do retorno de opinides das participagdes em feiras e

exposigoes.

As questoes formuladas neste estudo sio fundamentadas pela revisao da literatura
efetuada, tendo-se revelado adequado o contexto onde foram estudadas, e foram suportadas
pela evidéncia empirica recolhida. Além disso, considera-se que apesar dos resultados e
conclusdes deste estudo nao puderem ser generalizados a industria da cosmética, mas somente
a Oriflame, encontramos praticas de inovagdo (produto, organizacionais, de marketing ou
outras) convergentes com outras empresas da industria, podendo estas promover a melhoria

do posicionamento estratégico das empresas.

LIMITACOES DO ESTUDO E LINHAS DE INVESTIGACAO FUTURA

A principal limitagao advém, desde logo, do facto de tratar-se de um estudo de caso
unico. Razdo pela qual a generalizagio de resultados deve cingir-se exclusivamente ao
“perimetro” da empresa estudada. Uma outra limitagdo consubstancia-se no facto de somente
terem sido entrevistados colaboradores de Portugal Continental e Arquipélagos.

No futuro sera pertinente comparar os resultados obtidos com os da sede (Dublin) e
com os de outros pafses, para assim se analisar de forma holistica como se processa a inovagao
no grupo. Sera igualmente recomendavel realizar um estudo de casos multiplos, comparando a

empresa estudada com outras empresas da industria da cosmética.
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APENDICE I — GUIAO DA ENTREVISTA

ANALISE DOS INSTRUMENTOS DA POLITICA DE INOVACAO

Proposito da Pesquisa — As informagées fornecidas pela sua empresa serdo utilizadas
para uma avaliagdo dos instrumentos de politica de inovagdo, de modo a fornecer

subsidios para a formulagio e aperfeicoamento de instrumentos de politicas de

inovagao.
INFORMAQ()ES GERAIS
Nome: Apelido:
Funcao na Empresa:
Telemovel: Fax:
E-mail:

Numero de funcionitios da empresa em 31/12/2014

1. Informacao geral da empresa
Nome da empresa:
Numero de Identificacao de Pessoa Coletiva (NIPC):
Atividade principal CAE:
Descricao da CAE:
Morada:

Cdédigo Postal: -

Telefone:

Fax: Website:
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2.

1.1. A empresa faz parte de um grupo de empresas?

Sim () Nao( )

1.1.1.  Se sim, indique o nome do grupo:

1.2, A empresa ¢ a Sede Social do Grupo?

Sim ( ) -> Se Sim, indique em que pais(es) se localiza(m) as outras empresas do

grupo:

Suécia ()
Portugal ()
Outro(s) Pais(es) da Unido Europeia ( )

Outros Paises ()

Nao () -> Se Nio, indique em que pais se localiza a sede social do grupo:

1.3, Qual o volume de vendas liquidas da empresa no ano de 20142

1.4, Qual o EBITDA de 20147

1.5. Qual o nimero total de pessoas ao servigo na empresa?

1.5.1. Do nimero total, quantas pessoas tém formagao superior?

1.5.2. Do nimero total, quantas pessoas nao tém formagao superior?

Indique os mercados geograficos dos bens e servigos vendidos pela empresa durante o

ano de 2014.
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2.1.  Dos mercados indicados, quais os mais relevantes para o equilibrio financeiro

da empresar (Qual o que teve mais peso no volume de negdcios)

3. Tendo em conta que a inovagao de produto “corvesponde a introdugao no mercado de um bem
on servico novo ou significativamente melhorado no que diy respeito ds suas capacidades on
potencialidades iniciais, facilidade de utilizacao, componentes ou subsistemas” (CIS, 2008); a
empresa introduziu, no ano de 2014, bens ou servigos, novos ou significativamente

melhorados?

3.1. Se sim, quem desenvolveu essas inovac¢des de produtor (Foram desenvolvidos
principalmente pela empresa on o grupo a que pertence? Foi a empresa em cooperagao com outras

empresas on instituigoes? Foram principalmente outras empresas ou instituicoes?)

3.2. Os bens e/ou servicos novos ou significativamente melhorados, introduzidos pela
empresa durante o ano de 2014, foram novos para o mercado da empresa ou novos

apenas para a empresa?

3.2.1. Que percentagem do volume de negécios do ano de 2014 corresponde a
introdugao de produtos novos para o mercado da empresa? E que
percentagem corresponde a introdu¢do de produtos novos apenas para a

empresar?

Inovagao de processo “corresponde a implementagio pela empresa de um processo de produgao, de um

método de distribuicao on de mma actividade de apoio aos seus bens ou servios, novos ou significativamente

melhorados.” (CIS, 2008)
4. Foi adoptado algum método de fabrico, de producio, de logistica, de entrega, de
distribuicao ou actividades de apoio (p.e. novos sistemas de manutengao, contabilidade ou

informatica) novos ou significativamente melhorados (bens e/ ou servigos), pela empresa?

4.1.  Se sim, quais?
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4.2, Quem desenvolveu essas inovagoes de processor (Foram desenvolvidos
principalmente pela empresa ou o grupo a que pertence? Foi a empresa em cooperagdo com

outras empresas ou instituigoes? Foram principalmente outras empresas ou instituicoes?)

4.3.  Como foram implementados esses processos?
4.4.  Essas inovagoes de processo foram novas para o mercado da empresa?
5. Durante o ano de 2014, a empresa desenvolveu actividades de inovacio que ndo

resultaram em introducio de inovagdes (de produto e [on de processo)? Se sim porque razio
isso aconteceu: Por terem sido abandonadas ou interrompidas antes da sua conclusao ou

por estarem ainda a decorrer?

Durante o ano de 2014, a empresa desenvolveu alguma atividade de inovagao,

nomeadamente:

5.1. Actividades de 1&D realizadas dentro da empresa? (Trabalho criativo realizado dentro
da empresa com o objectivo de aumentar o conbecimento e as capacidades internas (stock de
conhecimento) com vista ao desenvolvimento de produtos (bens/ servigos) o processos novos ou
significativamente melhorados. (Inclui o desenvolvimento de software dentro da empresa quando se

enguadre neste ambito)

- Se sim Continua ou Ocasional?

5.1.1. Aquisi¢do externa de I&D ? (Aguisicao de servicos de 17D, como definidos
acima, mas executados no exterior por outras empresas (incluindo outras empresas do grupo)

ou por instituigoes de 1D piriblicas ou privadas)

5.1.2. Aquisicio de maquinaria, equipamento e softwarer (Aguisicao de
maquinaria avangada, equipamento, hardware e software especifico para produzir bens on

servigos ou implementar processos novos on significativamente melhorados)

5.1.3.  Aquisi¢io de outros conhecimentos externos? (Compra ou licenciamento

dos direitos de patentes e/ on invengies nio patenteadas, “know-how” e outras formas de
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5.2.

conhecimento, a outras empresas ou instituigoes para desenvolver produtos e processos novos

ou significativamente melhorados)

5.1.4. Formagio para atividades de inovagaor (Formmagio interna on externa do
pessoal da empresa com vista ao desenvolvimento ef ou a introducao de produtos ou processos

novos ou significativamente melhorados)

5.1.5. Introducao das inovagdes no mercador (Atividades de lancamento no
mercado de bens on servicos novos ou significativamente melborados, incluindo estudos de

mercado e campanhas publicitirias de lancamento)

5.1.6  Outras (Outras agies | procedimentos implicados na introducao de produtos ou
processos novos ou significativamente melhorados, tais como estudos de viabilidade, festes,

desenvolvimento rotineiro de software, engenharia industrial, etc.)

Tendo em conta a resposta anterior, estime a despesa da empresa com as seguintes

atividades de inovagdo, apenas para o ano de 2014:

5.3.

Actividades de 1&D realizadas dentro da empresa

€

5.2.2. Aquisi¢do externa de I&D

€

5.2.3. Aquisi¢io de maquinaria, equipamento e software

€

5.2.4. Aquisi¢ao de outros conhecimentos externos

€

Durante o periodo de 2014, a empresa recebeu algum apoio financeiro publico

(incluindo incentivos/ beneficios fiscais, subsidios, empréstimos bonificados on garantias bancdrias) para

actividades de inovagao, provenientes de:
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5.3.1. Instituicbes Publicas

Quais:

5.3.2. Institui¢oes Privadas

Quais:

5.3.3.  Outros tipos de apoio financeiro publico para a inovagao?

Quais:

0. Quais as fontes de informagdao e qual a importancia das mesmas para as

actividades de inovag¢dao da empresa, durante o ano de 2014?

6.1.  Fontes internas (Dentro da pripria empresa on do grupo a que esta pertence;

fornecedores de equipamento, materiais, componentes ou software)

6.2.  Fontes do mercado (Clientes on consumidores; concorrentes ou outras empresas

do mesmo sector de actividade; consultores, laboratorios on instituiges privadas de Pe>D)

6.3.  Fontes institucionais (Universidades ou outras instituigoes do ensino superior;

laboratirios do Estado on outros organismos pitblicos com atividades de P&>D)

6.4.  Outras fontes (Conferéncias, feiras, exposicoes; revistas cientificas e publicages

téenicas/ profissionais/ comerciais; associagies profissionais ou empresariais)

7. Qual a importancia, para a empresa, de recorrer as inovagoes de produto (bens
¢/ ou servigos) ou de processo, introduzidas pela empresa durante o ano de 2014? (Para alargar a
gama de produtos? Substituir produtos on processos desatualizados? Entrar em novos mercados? Aumentar a

quota de mercado? Melhorar a qualidade dos produtos? Aumentar a capacidade de producao?)

8. Sabendo que Inova¢ao Organizacional “corvesponde a introducio de um novo método
organizacional nas praticas de negdcio (incluindo gestao de conbecimento), na organizacdo do local de trabalbo

ou nas relagoes externas da empresa” (CIS, 2008), durante o ano de 2014 a empresa introduziu:

8.1.  Novas praticas de negocio na organizacao dos procedimentos? (P.e. na

gestao da cadeia de fornecedores; na gestao de qualidade efc). Se sim, quais?
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8.2.  Novos métodos de organizagao das responsabilidades e da tomada de

decisao? (P.e. descentralizacao, integragao de servigos, sistemas de formagao, etc)

8.3.  Novos métodos de organizacdo das relagdes externas com outras empresas ou

institui¢oes publicas? (P.e.parcerias, “ountsourcing”, subcontratacao, etc)

8.4. Porque é que a empresa decidiu inovar organizacionalmente, com que
objetivo? (Para reduzir o tempo de resposta ds necessidades dos clientes ou dos fornecedores? Para
melhorar a capacidade de desenvolvimento de novos produtos ou processos? Para melborar a qualidade

dos produtos? Para reduzir custos por unidade produzida?)

“Tnovacao de marketing, corresponde a implementaciao de um novo conceito ou estratégia de marketing que

ifere significativamente dos existentes ou utilizados anteriormente pela empresa. ,
d gnificat; te d tent, tilizados ant te pel "(CIS,2008

9. Tendo por base a defini¢do apresentada anteriormente, a empresa introduziu
mudangas significativas no aspecto/estética ou na embalagem dos produtos, novas técnicas ou
meios de comunica¢do, novos métodos de distribuicao/colocagao de produtos ou novas

politicas de pre¢o ou outras técnicas de inovagao de marketing?

9.1.  Qual a relevancia do aumento da quota de mercado, da introdugio em novos
grupos de clientes ou da introducdo em novos mercados geograficos para terem sido

adoptadas as técnicas referidas na pergunta 9?

9.2. A empresa adoptou as técnicas descritas em 9 com outros objetivos que nao os

da pergunta 9.1?
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componentes ou subsistemas” (CIS,
2008); a empresa introduziu, no ano

acentuamos O N0SSO

investimento em

Q1: A empresa faz parte de um grupo | R1: Nio E1: Rui Silva L1
de empresas? E2: Renato Carvalho
E3: Rui Pedro

Q2: A empresa ¢ a Sede Social do R1: Nio. Suécia. E1: Rui Silva L5
Grupo? Se nio, em que pafs se E2: Renato Carvalho
localiza a Sede? E3: Rui Pedro
Q3: Qual o volume de vendas liquidas | R1: € 1,265,849 — mil E1: Rui Silva L10
da empresa no ano de 2014? duzentos e sessenta e E2: Renato Carvalho

cinco milhoes e E3: Rui Pedro

oitocentos e quarenta e

nove mil euros.
Q4: Qual o EBITDA de 20142 R1: €122,922 — cento e | E1: Rui Silva

vinte e dois milhGes e E2: Renato Carvalho

novecentos e vinte e E3: Rui Pedro

dois euros.
Q5: Qual o nimero total de pessoas R1: 78 funcionarios E1: Rui Silva L15
a0 servico na empresar E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

Q0: Indique os mercados geograficos | R1: Estamos presentes E1: Rui Silva .20
dos bens e servigos vendidos pela em 62 paises. E2: Renato Carvalho
empresa durante o ano de 2014. E3: Rui Pedro
Q7: Dos mercados indicados, quais os | R1: Russia, China, E1: Rui Silva 125
mais relevantes para o equilibrio México, Turquia, E2: Renato Carvalho
financeiro da empresa? (qual o que Indonésia e Portugal. E3: Rui Pedro
teve mais peso no volume de
negdcios)
Q8: Tendo em conta que a inovacio R1: A inovacio de E1: Rui Silva
de produto “corresponde a introducido | produtos ¢ algo que L30
no mercado de um bem ou setvico caractetiza a marca
novo ou significativamente melhorado | Oriflame anualmente. O
no que diz respeito as suas ano de 2014 foi
capacidades ou potencialidades particularmente
iniciais, facilidade de utilizacdo, interessante porque 135
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de 2014, bens ou setvicos, novos ou
significativamente melhorados?

produtos com uma
matriz de
sustentabilidade
ambiental. E exemplo
disso a nossa gama
NovAge que cria para a
marca oportunidades de
diferenciacio e
sensibilizagio para as
questdes ambientais e
éticas, procurando
incentivar e reforcar a
marca junto de um
publico cada vez mais
exigente e
ambientalmente
responsavel. E nossa
inten¢ao inovar através
da ciéncia, explorar
novos ingredientes e
procurar novas maneiras
de levar ao consumidor
0s nossos produtos
produzido de uma
forma crescentemente
sustentavel.

R2: A fonte de inovagio
de I&D da Oriflame
esta sedeada em Dublin
na Irlanda de onde saem
os produtos para o
mercado global. Na
Regido Auténoma da
Madeira realco a linha
de produtos True
Perfection incluidos na
gama de cuidados de
rosto NovAge que teve
significativo impacto
nos resultados obtidos.

R3: Sim. A Oriflame nos
ultimos anos, tem dado
especial atengdo aos
cuidados de rosto, tendo
introduzido em 2014 a
gama de cuidados de
rosto NovAge. Na
Regido Auténoma dos
Agores, realco a linha de
produtos Ultimate Lift
com extrato de Albizia
Julibrissin (patente
pendente em 2014).
Esta planta, mais
conhecida como arvore
da seda, neutraliza as
impurezas celulares para
criar uma pele com tom
mais uniforme e textura
sedosa.

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L40

L45

L50

L55

L60

L65

L70

L75

L80

L85

L.90

195
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Q9: Quem desenvolveu as inovagoes
de produto? (Foram desenvolvidos
principalmente pela empresa ou o
grupo a que pertence? Foi a empresa
em cooperagio com outras empresas
ou instituicoes? Foram principalmente
outras empresas ou institui¢oes?)

R1: As inovacdes de
produto sio
desenvolvidas
essencialmente
internamente nos
nossos centros de I&D.
Contudo, o
fornecimento de
matérias-primas pela
fundamental
importancia que reune
para Oriflame, obriga a
cooperagao com o
exterior. Ainda assim, é
opgao estratégica
avangar por um
caminho de
internaliza¢io, para
melhor controlar a
cadeia de producio e o
fortalecimento da
diferenciacio
necessarios ao
fortalecimento da
marca.

R2: A Oriflame possui o
seu préprio centro de
investigagdo, de onde
provém as inovacGes de
produto para todos os
pafses. A empresa tenta
tirar partido das
vantagens diferenciais,
tentando protege-las
socorrendo-se da sua
propria estrutura.

R3: Uma vez que a
empresa tem centro de
pesquisa e fabrico
proprio, as inovagoes de
produto, sio
desenvolvidas pela
prépria empresa, numa
estratégia de controlo da
informacio e da
especificidade de ativos.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L100

L105

L110

L115

1120

L125

1130

L135

L140

1.145

Q10: Os bens e/ou servicos novos ou
significativamente melhorados,
introduzidos pela empresa durante o
ano de 2014, foram novos para o
mercado da empresa ou novos apenas
para a empresa?

R1: Os produtos que a
Oriflame introduz
anualmente marcam
sempre quer
internamente a empresa
quer o segmento de
mercado onde opera.
Procuramos
proactivamente a cada
ano inovar nas matérias-
primas e ingredientes
utilizados tendo sempre
como objectivo de

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

L145

L150

L155
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longo prazo tornarmo-
nos uma empresa
totalmente sustentavel.
R2: Tendo em conta a
relevancia que a
organizacio da a
inovagdo, por norma os
produtos acabam
sempre por serem
Nnovos para a empresa €
para o mercado. Esta
busca por inovagdo tem
uma consequéncia
directa muito visivel que
se expressa no crescente
numero de patentes
registadas, como forma
de acrescentar valor a
exploracio econémica.

R3: Os bens
introduzidos pela
empresa durante o ano
de 2014, foram novos
pata a empresa € para o
mercado. A importincia
que a Oriflame da a
inovagdo, a qualidade e
a melhoria continua,
reflecte-se na fidelizacio
dos consumidores,
enquanto aposta de
relacionamento de
longo prazo e de criagdo
de barreiras a
concorréncia.

E3: Rui Pedro

L160

L165

L170

L175

1180

L185

L190

Q11: Que percentagem do volume de
negécios do ano de 2014 corresponde
a introducdo de produtos novos para
o mercado da empresa? E que
percentagem corresponde a
introdugio de produtos novos apenas
para a empresar

R1: Nio contabilizamos
em termos percentuais,
dado o nosso vasto
portflio de produtos.
Por ano a Oriflame
apresenta cerca de 300
novos produtos.

R2: Na Oriflame, o
nimero de produtos
novos introduzido

anualmente supera os
300.

R3: Dada a panéplia de
produtos que a Oriflame
apresenta por ano, a
contabilizacio em
termos percentuais face
ao volume de negdcios
destinado a introdugao
de novos produtos nao
¢ facil de ser realizada
na empresa. Real¢o no

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L2205

L1210

L215

1.220
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entanto que o proposito
de se manter na
vanguarda no que
respeita a qualidade e
inovagao, origina uma
introducio anual de
novos produtos supetior
a 300.

1L.225

L.230

1.235

Q12: Inovagio de processo
“corresponde a implementacio pela
empresa de um processo de producio,
de um método de distribuicio ou de
uma actividade de apoio aos seus bens
ou servicos, Novos ou
significativamente melhorados.” (CIS,
2008). Foi adoptado algum método
de fabrico, de producio, de logistica,
de entrega, de distribui¢do ou
actividades de apoio (p.e. novos
sistemas de manutengio,
contabilidade ou informatica) novos
ou significativamente melhorados
(bens ¢/ou setvicos), pela empresa?
Se sim, quais?

R1: A nivel interno
destaca-se neste ambito
a instalacio do Centro
Logistico em Sintra, o
que permitiu uma
reducido dos portes de
envio, bem como um
aumento na satisfacio
dos clientes. Segundo os
nossos inquéritos ao
consumo a satisfacao
dos nossos clientes
elevou-se em cerca de
30%. A nivel global
saliento a aposta da
Oriflame na criacdo de
share centers nas areas
logistica e financeira.
Vender diretamente aos
consumidores em mais
de 60 paises através de
uma forca de vendas
independente que
compreende
mundialmente mais de
3,5 milhoes de pessoas,
além de trazer ao
mercado 200-300 novos
produtos a cada ano,
apresenta desafios
logisticos e
administrativos {mpares.
Apostamos em ciclos de
negécio de 3a 4
semanas, que impoem
uma necessidade de
adaptacio a mudanca
apenas conseguida pela
estandardizacio de
procedimentos a custo
competitivo, de modo a
que seja possivel
focarmo-nos no nosso
“core business”: venda de
produto e recrutamento
continuo de agentes de
venda directa.

R2: Ao nivel nacional, é
relevante destacar a
instalacao do centro

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

1L.240

1L.245

L1250

L.255

L260

1L.265

L270

L275

1.280

Sara Filipa Erbert Silvia Alves de Sousa

81




Apéndice IT — EVIDENCIA EMPIRICA

logistico em Sintra que
permite dar respostas de
forma mais célere as
nossas encomendas
regionais. No que
concerne com a Regido
Auténoma da Madeira,
releva a abertura de lojas
de proximidade que
possibilitam o
desenvolvimento da
marca junto dos
clientes, bem como
reorganizar a questao da
logfstica na regido.

R3: A nfvel da Regido
Auténoma, a aposta
nestes ultimos anos
desde 2012, tem sido na
actividade de
Recrutamento e
Formagao de equipa,
como forma de reforgar
o nosso marketing
multinivel, base do
nosso sistema de
vendas. Em paralelo
temos beneficiado da
instalacio do Centro de
Logfstica Ibérico em
Sintra, que promove um
impacto significativo
nos resultados da
empresa e por
conseguinte nos
negocios regionais, uma
vez que as entregas
agora sio muito mais
rapidas e eficazes. Isto
tornou o processo de
entregas mais célere ¢ a
satisfacdo dos clientes,
significativamente
maioft.

1285

1290

L1295

L300

L305

L310

L315

L1320

1.325

1330

Q14: Quem desenvolveu essas
inovac¢oes de processo? (Foram
desenvolvidos principalmente pela
empresa ou O grupo a que pertence?
Foi a empresa em cooperagdo com
outras empresas ou institui¢oes?
Foram principalmente outras
empresas ou instituices?)

R1: Foram
desenvolvidos através
de meios préprios,
tendo por base
experiéncias passadas. A
consolidacio e a
estandardizagao
permitiram escalar o
modelo de negbcios e
responder a dindmica
associada ao sector dos
cosméticos, apostando
simultaneamente na
inovagao e diferenciagao
de produtos que tanto

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

L1335

L340

1.345
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caracterizam a nossa
organizagao.

R2: O desenvolvimento
na drea da logfstica
regional tem sempre por
base meios proprios que
assentam no
crescimento que tem
ocorrido na procura da
marca. E através da
consolidacdo daquela
que o negocio escala
acompanhando a
dindmica do mercado na
regido.

R3: Em termos de
processos, sao os
centros decisérios das
regides que trabalham as
formas de os melhorar,
tendo por base o
feedback dos
consumidores,
assessores e atendendo a
dindmica sempre
presente no sector dos
cosméticos.

E3: Rui Pedro

L350

L1355

L360

L365

1370

1.375

Q15: Como foram implementados

€sses processos?

R1: Foram
implementados através
de focus groups. O
processo desde a ideia
até o lancamento levou
alguns anos, envolvendo
tempo e recursos
valiosos. Se por um lado
a distribuicio se tem
aproximado do cliente
final, o centro de
decisbes administrativo
e financeiro tem com a
sua sede em Varsovia,
na Polénia permite a
gestdo de topo uma
melhor visao das
tendéncias dos
consumidores,
permitindo respostas
mais rapidas a mudangas
nos comportamentos,
quer a nivel local, quer a
nivel global.

R2: Os processos
tiveram por base a
intengio de aproximar a
distribuicio do cliente
final, tendo sempre por

E1: Rui Pedro

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L380

1.385

LL390

L1395

1400

1405
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base a analise as
tendéncias dos
comportamentos dos
consumidores, a nivel
regional.

R3: Na regido autébnoma
dos Acotes, estivemos
nos ultimos anos
bastante focados no
desenvolvimento da
notoriedade da marca.
Fizemos alguns surveys
ao mercado regional,
pata percebermos a
melhor forma de nos
posicionarmos, tendo
sido essa a base para a
contratacio da nossa
forca de venda em rede.

1410

L415

1420

1425

Q16: Essas inovagoes de processo
foram novas para o mercado da
empresar

R1: Foram sobretudo
novos para a empresa. A
Oriflame para além da
inovagao nos produtos
que comercializa, tem
vindo a prestar bastante
atengdo a questdo da
logistica. O nosso
modelo de negécio de
vendas directas por
oposi¢do a uma
estratégia de aposta em
parceiros revendedores
que caracteriza a maioria
dos nossos
concorrentes, necessita
de respostas céleres a
encomendas de
dimensio mais reduzida.
Nao apenas em
Portugal, mas nos cerca
de 62 paises onde
operamos, temos como
objectivo aproximar a
oferta da procura pela
melhotia da eficiéncia
operacional. Estes
processos, porque
permitiram conciliar
uniformizacio de
procedimentos e
controlo de custos, com
a construcio de
vantagens competitivas
que derivam do foco
nos mercados
especificos de cada pafs.
E um jogo de equilibrios
dificil de manter, mas
essencial para garantir o
Nn0sso posicionamento

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

1430

1435

1440

1445

L1450

1455

L1460

L465
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no mercado.

R2: Foram novas para a
empresa, porque
permitiram um outro
tipo posicionamento no
mercado regional de
cosméticos.

R3: Foram
essencialmente novas
para a propria empresa
porque ajudou a
uniformizar
procedimentos ¢ a
responder mais
rapidamente as
necessidades do clientes,
havendo por outro lado
um maior controlo ao
nivel da gestdo.

1470

LA475

1480

1485

Q17: Durante o ano de 2014, a
empresa desenvolveu actividades de
inovag¢do que nio resultaram em
introdugio de inovag¢oes (de produto
e /ou de processo)? Se sim porque
razdo isso aconteceu: Por terem sido
abandonadas ou interrompidas antes
da sua conclusio ou por estarem ainda
a decorrer?

R1: Nio temos registo
de tal ter sucedido.

R2: Nio temos
conhecimento de tal ter
sucedido.

R3: Que eu tenha
conhecimento, nio.
Regra geral na Oriflame,
as atividades de
inovagio, traduzem-se
na introducio de novos
produtos/processos no
mercado. E regra geral,
com bastante sucesso e
aceitacio por parte dos
consumidores.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Silva

1490

1495

L500

L505

Q18: Actividades de I&D realizadas
dentro da empresa? (Trabalho criativo
realizado dentro da empresa com o
objectivo de aumentar o
conhecimento e as capacidades
internas (stock de conhecimento) com
vista a0 desenvolvimento de produtos
(bens/setvicos) ou processos novos
ou significativamente melhorados.
(Inclui o desenvolvimento de software
dentro da empresa quando se
enquadre neste ambito).

R1: A I&D é a esséncia
da Oriflame. A empresa
opera nesta area em
duas localizagoes:
Dublin na Itlanda e
Estocolmo na Suécia.
Em Dublin, o foco esti
no desenvolvimento de
produtos. Procuramos
desenvolver e testar
formulagdes clinicas,
estando também ali
localizado o apoio
técnico nas areas que
regulamentam a
inddstria, seguranca dos
produtos e
industrializacao dos

E1: Rui Silva

L510

L515

1520

1.525
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processos de fabricagao.
Estes projectos
procuram inovar nas
categorias de cuidados
da pele, cor, fragrancia e
cuidados pessoais. Na
Suécia, o foco da
investigacdo estd na
biologia pele.

R2: A empresa tenta
sempre manter-se
atualizada no que
respeita a Novos
produtos, novas
matérias-primas, novos
moldes aprimorados de
planeamento, controlo e
logistica; pelo que a
1&D se tornam na sua
esséncia. Por essa razio,
a empresa opera em
varias localizacoes:
Dublin, onde o foco
principal estd no
desenvolvimento de
produtos, Estocolmo
em que o fundamental é
a investigacio da
biologia da pele, Polonia
onde esta o centro de
decisdes administrativo
e financeiro e o Centro
Ibérico de Logistica que
estd em Sintra.

R3: A Inovagio e
Desenvolvimento sio
fundamentais para nos
mantermos lideres de
mercado no que respeita
a venda directa. Por essa
razdo, a empresa tenta
cada vez mais
uniformizar
procedimentos: desde o
software, aos centros de
desenvolvimento, aos
centros de producio, ao
controlo financeiro ou e
logistica. Por isso
mesmo, a Oriflame
opera na Irlanda e na
Suécia, sendo que em
Dublin, procede-se
maioritariamente ao
desenvolvimento de
produtos, testando e
desenvolvendo formulas
clinicas e na Suécia, o
foco da investigacdo
estd na biologia da pele;

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L1530

1535

L540

L1545

L560

L565

L570

L575

L580

1585

L.590

L595
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o centro de decisoes
administrativo e
financeiro tem a sua
sede na Polénia e dado
que Portugal é o
mercado mais
importante da Europa
Ocidental, o Centro
Logfsitico Ibérico esta
localizado em Sintra.

L600

L605

Q19: As actividades de
desenvolvimento realizadas dentro da
empresa sio continuas ou ocasionais?

R1: Continua
R2: Continua
R3: Continua

E1: Rui Silva
E2: Renato Carvalho
E3: Rui Pedro

L610

Q20: Aquisicao externa de I&D »
(Aquisicao de servigos de I&D, como
definidos acima, mas executados no
extetior por outras empresas
(incluindo outras empresas do grupo)
ou por institui¢oes de I&D publicas
ou privadas).

R1: Recorremos a I1&D
externo ao nivel das
fragrancias, para
desenvolvimento de
ingredientes de aroma,
materiais funcionais e
odor, bem como para
avaliacio de
preferéncias dos
consumidores.

R2: Apenas recorremos
a I&D externo por
causa das fragrancias.
Os restantes produtos:
gamas de cuidados de
rosto, cremes de maos,
vernizes, gel de banho,
etc., sa0 essencialmente
de fabrico e investigacdo
préprios.

R3: Existe aquisi¢ao
externa ao nivel das
fragrancias. Os restantes
produtos sdo
primordialmente de
fabrico e investigacdo
internos.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

Lo615

L1620

L1625

L1630

1635

L1640

Q21: Aquisi¢ao de maquinaria,
equipamento e softwarer (Aquisicdo
de maquinaria avancada, equipamento,
hardware e software especifico para
produzir bens ou servicos ou
implementar processos novos ou
significativamente melhorados).

R1: Sim, a aquisi¢ao de
equipamento
tecnologicamente
diferenciador faz parte
do investimento que a
marca regularmente faz.
Também em termos de
sistemas de informacio,
o investimento tem sido
feito, fruto da decisao
estratégica de evoluir
para uma situagdo de
partilha de
competéncias (share
centers).

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

L645

L650

1655
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R2: Sim. A Oriflame faz
investimentos desse tipo
de forma continuada,
ajustados aos resultados
financeiros e a duracio
dos ciclos de inovacio
dos produtos que
comercializa. No caso
particular dos sistems de
informacio o
investimento ¢é feito
numa perspectiva de
fomento dos centros de
partilha de
competéncias.

R3: Existe uma
preocupagio crescente
em adquirir
equipamento
tecnolégico que nos
diferencie positivamente
das restantes marcas.
Para além disso, existe
também um
investimento na area de
partilha de
competéncias, por
forma a uniformizar
todo o universo
Oriflame.

E3: Rui Pedro

L660

L665

L1670

L675

L680

L1685

L690

Q22: Aquisi¢io de outros
conhecimentos externos? (Compra ou
licenciamento dos direitos de patentes
e/ou invengdes nio patenteadas,
“know-how” e outras formas de
conhecimento, a outras empresas ou
institui¢Ges para desenvolver produtos
€ processos Novos ou
significativamente melhorados).

R1: Nio. Habitualmente
o crescimento faz-se na
Oriflame de forma
orginica com base nos
nossos centros de I&D.

R2: Nao. Normalmente
a Oriflame cresce com
base no desempenho
interno da empresa
tendo como suporte os
centros de 1&D.

R3: Nao. Normalmente
¢ feito nos nossos
centros de investigacio,
inovagio e
desenvolvimento.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

1695

L700

L705

Q23: Formagao para atividades de
inovagaor (Formagao interna ou
externa do pessoal da empresa com
vista ao desenvolvimento e/ou a
introducdo de produtos ou processos
novos ou significativamente
melhorados).

R1: A inovagio tem um
lugar central na nossa
organizac¢ao. Faz parte
da nossa identidade e
dependemos dela para a
nossa sobrevivéncia.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

L710

L715
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R2: No cenario
altamente concorrencial
da industria de
cosméticos, as pessoas
assumem-se cComo um
dos principais fatores
diferenciadores da
competitividade. Na
Oriflame, o
investimento na
formacao e valoriza¢io
das pessoas tem como
objectivo a elevacio dos
niveis de produtividade
e rentabilidade.

R3: Dada a importancia
referida, a inovagdo
assume um papel central
na nossa organizacao,
pelo que sim, é dada
especial atengdo a
formacio continua dos
nossos colaboradores.

E3: Rui Pedro

L1720

L725

L730

1735

L.740

Q24: Introducio das inovagdes no
mercado? (Atividades de lancamento
no mercado de bens ou servicos
novos ou significativamente
melhorados, incluindo estudos de
mercado e campanhas publicitarias de
langamento).

R1: Sim. O nosso mais
recente investimento em
inovagio prende-se com
a utiliza¢do de células
estaminais de plantas
nos nosso produtos. F
um processo em Curso.

R2: Sim. Além das
campanhas nos meios
de comunicagio social,
0 nosso foco principal
de divulgagio é o nosso
catalogo de vendas e a
nossa forca de vendas
multinfvel .

R3: Sim, as campanhas
de introdugao de
produtos fazem-se na
Orfilame sobretudo por
via do nosso catalogo de
produtos e da nossa
rede de assessores.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

1745

L750

L755

L760

L765

Q25: Outras (Outras a¢des /
procedimentos implicados na
introdugao de produtos ou processos
novos ou significativamente
melhorados, tais como estudos de
viabilidade, testes, desenvolvimento
rotineiro de software, engenharia
industrial, etc.)

R1: Desenvolvimento
continuo de testes
clinicos e do
consumidor, para
suportar a afirmacio
dos produtos.
Realizacio de testes
comparativos no que
respeita a qualidade e

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

L770

L775
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durabilidade das
fragrancias.
R2: Fazem-se testes
comparativos na medida
em que queremos L780
apurar a qualidade e E3: Rui Pedro
durabilidade das nossas
fragrancias. Por essa
razao, desenvolvem-se 1785
continuamente testes de
consumidor e clinicos.
R3: Existem testes de
fragancias no que L790
respeita a aceitagao por
parte do mercado, bem
como testes clinicos e
surveys aos L795
consumidores.
Q26: Estime a despesa com R1: 9,73 milhoes E1: Rui Pedro
actividades de 1&D realizadas dentro R1: 9,73 milhoes E2: Renato Carvalho
da empresa R1: 9,73 milhGes E3: Rui Pedro 1.800
Q27: Estime a despesa com aquisicio | R1: 4,17 milhdes E1: Rui Pedro
externa de I1&D R1: 4,17 milhoes E2: Renato Carvalho
R1: 4,17 milhdes E3: Rui Pedro
Q28: Estime a despesa com aquisicio | R1: 4,77 milh&es E1: Rui Pedro
de maquinaria, equipamento e R1: 4,77 milh&es E2: Renato Carvalho L.805
software R1: 4,77 milhGes E3: Rui Pedro
Q29: Estime a despesa com aquisi¢do | R1: 1,5 milhoes E1: Rui Pedro
de outros conhecimentos externos R1: 1,5 milhoes E2: Renato Carvalho
R1: 1,5 milhoes E3: Rui Pedro
1.810
Q30: Durante o periodo de 2014, a R1: As actividades de E1: Rui Pedro
empresa recebeu algum apoio 1&D na oriflame tém
financeiro publico (incluindo normalmente origem em
incentivos/beneficios fiscais, auto-financiamento.
subsidios, empréstimos bonificados E2: Renato Carvalho
ou garantias bancarias) para R2: As actividades de
actividades de inovacio, provenientes | I&D na Oriflame sio 1.815
de Institui¢ées Publicas, Instituicoes suportadas por capitais
Privadas ou outros tipos de apoio proprios. E3: Rui Pedro
financeiro publico para a inovagao?
R3: A I&D na Oriflame
tem origem em fundos
proprios.
1.820
Q31: Quais as fontes de informagao e | R1: Focus Groups E1: Rui Pedro
qual a importancia das mesmas para as | continuos e estudos
actividades de inova¢io da empresa, qualitativos. 1825
durante o ano de 2014? Fontes
internas (Dentro da prépria empresa R2: A nivel de fontes E2: Renato Carvalho
ou do grupo a que esta pertence; internas, recotremos
fornecedores de equipamento, sobretudo aos sectores
materiais, componentes ou software) de vendas,
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nomeadamente a0s 1830
nossos assessores de
vendas regionais como
forma de obtermos
vantagem competitiva
para internamente 1835
desenvolvermos
informacio exclusiva
sobre 0 nosso segmento
de negécios. Como
pertencemos a um L840
grupo internacional, E3: Rui Pedro
estamos também
atentos 2 informacao
produzida quer pela
Oriflame Nacional quer 1845
pela Oriflame
Internacional.

R3: A nivel de fontes
internas, recorremos aos
sectores de vendas, de 1.850
pesquisa de mercado, de
planeamento, de 1&D,
de compras, de analise
de produtos
concorrentes. Temos 1.855
fontes regionais e
socorremo-nos também
de informacio que a
Oriflame Nacional e

Internacional fornecem. 1860
Q32: Quais as fontes de informagio e | R1: Euromonitor e E1: Rui Silva
qual a importincia das mesmas para as | Millward Brown L1865
actividades de inova¢io da empresa,
durante o ano de 2014? Fontes do R2: As fontes de E2: Renato Carvalho
mercado (Clientes ou consumidores; mercado a que
concotrentes ou outras empresas do recorremos sao
mesmo sector de actividade; sobretudo aquelas de
consultores, laboratérios ou advém do feedback que L.870
institui¢bes privadas de 1&D). obtemos do trabalho

junto dos nossos
clientes, bem como do
retorno de opinides das
participagoes que 1875
fazemos em feiras e
exposicdes. A nivel de
exploragio de E3: Rui Pedro
tendéncias socorremo-
nos da informagio que L1880
proevém da Oriflame
Internacional.

R3: As fontes de
informacdo a que a
empresas recorre sao
essencialmente aquelas 1.885
de advém dos nossos
clientes, do feedback
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que obtemos nas feiras e
exposi¢des em que
participamos. Também 1.890
e porque pertecemos a
um grupo com
implantacao
internacional, obtemos
informagao agregada L.895
dos diferentes paises
onde a Oriflame opera.
1.900
Q33: Quais as fontes de informacgido e | R1: Nio E1: Rui Pedro
qual a importancia das mesmas patra as | R2: Nao E2: Renato Carvalho
actividades de inovacio da empresa, R3: Nio E3: Rui Pedro
durante o ano de 2014? Fontes
institucionais (Universidades ou outras
institui¢bes do ensino superior;
laboratérios do Estado ou outros
organismos publicos com atividades
de P&D)?
Q34: Quais as fontes de informagao e | R1: Nao E1: Rui Pedro
qual a importancia das mesmas pata as
actividades de inova¢io da empresa, R2: Sim, a Oriflame E2: Renato Carvalho
durante o ano de 2014? Outras fontes | marca presencas e
(Conferéncias, feiras, exposicoes; promove seminarios, 1.905
revistas cientificas e publica¢Ges conferéncias, feiras ¢
técnicas/profissionais/comerciais; exposi¢des como forma
associagoes profissionais ou de trabalhar a
empresariais) notoriedade da marca
junto do segmento E3: Rui Pedro L905
consumidor da marca.
R3: Sim, a Oriflame
participa e fomenta
workshops, seminarios,
conferéncias, feiras e 1910
exposi¢oes para
implantar e obter
informacao sobre a
marca junto dos
consumidores. 1915
Q35: Qual a importancia, para a R1: Avaliacio e E1: Rui Pedro
empresa, de recorrer as inovagoes de desempenho de forma a 1920
produto (bens e/ou setvigos) ou de poder ter novos
processo, introduzidas pela empresa lancamentos a cada 3
durante o ano de 2014? (Para alargar a | semanas. A credibilidade
gama de produtos? Substituir estd na qualidade dos
produtos ou processos desatualizados? | produtos, com E2: Renato Carvalho | 1.925
Entrar em novos mercados? incidéncia nos cuidados
Aumentar a quota de mercado? do rosto.
Melhorar a qualidade dos produtos? R2: As inovacdes de
Aumentar a capacidade de produto permitem
produgio?). colocar a marca na
vanguarda da industria. 1.930
Permite uma
consolidacio no
mercado e junto dos
nossos clientes.
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Permitem acompanhar
as tendéncias e
acompanhar os desejos
dos nossos clientes,
procurando
simultaneamente a
angariacdo de novos
clientes, bem como a
fidelizacdo dos
existentes.

R3: A inovacio de
produtos cria na
empresa, uma grande
dinamica. E essa
dinamica que permite
cimentar a posi¢ao de
lideranca de venda
direta, acompanhar e
influenciar o mercado
de cosméticos,
estabelecendo
tendéncias que
fomentam a fidelizacdo
a marca.

E3: Rui Pedro

1935

1940

1945

L1950

L1000

L1005

Q36: Sabendo que Inovagio
Otganizacional “corresponde a
introdu¢io de um novo método
organizacional nas praticas de negdcio
(incluindo gestio de conhecimento),
na organizac¢ao do local de trabalho ou
nas relagGes externas da empresa”
(CIS, 2008), durante o ano de 2014 a
empresa introduziu novas praticas de
negbcio na organizagio dos
procedimentos? (P.e. na gestio da
cadeia de fornecedores; na gestio de
qualidade etc). Se sim, quais?

R1: Sim, a0 nivel da
distribuicdo. No caso
Portugués, o factor
diferenciador mais
recente decotrre do
investimento da
empresa no Centro
Logistico da Europa
Ocidental. Este
instrumento permitiu
um melhor
planeamento, execuc¢do
e controlo de
estratégias,
possibilitando uma
distribuicio mais
eficiente, flexivel e
dinamica, e uma
resposta mais célere face
a procuras cada vez
menores, mais
frequentes e especificas,
evitando pontos de
estrangulamento.

R2: Sim, a0 nivel da
logistica de produto, que
permite uma prestagao
de servicos com
qualidade superior.

R3: Sim, a0 nivel da
distribui¢do. A escolha
do nosso palfs para

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L1010

L1015

11020

11025

L1030

11035
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localizac¢do do Centro
Logfsitico Ibérico
permitiu agilizar
bastante a relacio com
os nossos clientes,
permitindo aumentar a
qualidade de servico
prestado.

L1040

L1045

Q37: Durante o ano de 2014 a
empresa introduziu novos métodos de
organizacio das responsabilidades e
da tomada de decisio? (P.e.
descentralizacdo, integracdo de
servicos, sistemas de formacao, etc).

R1: Embora integrados
na zona EMEA
(Europe, Middle East
and Africa), desde ha 2
anos que a aposta tem
sido de conjugacio de
diferenciacao com foco
nas necessidades
especificas de cada pafs,
de modo a permitir
maior adequagio a cada
uma das respectivas
realidades.

R2: A Oriflame da
Regido Auténoma da
Madeira, procura a nivel
regional atender as
necessidades especificas
do nosso publico alvo.
Tal como a nivel
nacional acontece face a
empresa mae, tamém a
nivel regional a
Oriflame tem vindo a
dar uma autonomia
crescente as regioes,
tendo naturalmente
sempre por base os
resultados obtidos, o
que permite trabalhar os
produtos que a Oriflame
internacional
disponibiliza de acordo
a adequagio a a nossa
realidade especifica.

R3: Na regido autbnoma
dos Acotres temos como
objectivo a implantagdo
da marca junto dos
consumidores regionais,
procurando
percepcionar as
necessidades especificas
da regido. Essa
percepe¢io tem vindo a
ser aprofundada a
medida que os
resultados tém surgido e

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L1050

L1055

L1060

L1065

L1070

L1075

L1080

1.1085

L1090

11095
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temos vindo a
conquistar uma maior
autonomia, o que
permite adequar os
produtos que
internacionalmente sio
disponibilizados pela
casa mae as
especifidades regionais.

L1100

L1105

L1110

Q38: Durante o ano de 2014 a
empresa introduziu novos métodos de
organizacio das relacdes externas com
outras empresas ou instituigoes
publicas? (P.e.parcerias,
“outsourcing”, subcontratagio, etc).

R1: As parcerias que
estabelecemos prendem-
se sobretudo com o
trabalho realizado junto
de instituicbes para
angariacdo de
assessores, elemento
essencial do nosso
modelo de vendas
multinivel, bem como
com os media, para
fortalecimento da
notoriedade da marca.

R2: Nio temos neste
particular desenvolvido
accdes nos ultimos anos
especiais, para além do
que ja normalmente
fazemos.

R3: Temos sobretudo
procurado parceiros
para auxiliarem na
angariacdo de assessores
de forma a cimentarmos
o modelo de vendas em
rede que caracteriza a
empresa.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L1115

L1120

L1125

L1130

L1135

11140

Q39: Porque ¢ que a empresa decidiu
inovar organizacionalmente, com que
objetivo? (Para reduzir o tempo de
resposta as necessidades dos clientes
ou dos fornecedores? Para melhorar a
capacidade de desenvolvimento de
novos produtos ou processos? Para
melhorar a qualidade dos produtos?
Para reduzir custos por unidade

produzidar)

R1: Qualidade de
servico prestado ao
clliente, maior
proximidade com o
cliente, apoio as
estruturas locais e
regionais e controlo de
operagoes.

R2: Sobretudo para
melhor aumentar a
notoriedade da marca
junto dos consumidores,
elemento essencial no
modelo de negdcio em
rede que a Oriflame
pratica.

R3: A empresa tentar
sempre melhorar em
tudo, a todos os niveis.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L1145

L1150

L1160

L1165
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No que a inovagio
organizacional em si diz
respeito, esta trouxe
melhorias na qualidade
de servicos de Apoio ao
Cliente, maior
proximidade ao cliente e
reducio de custos. Tudo
isto, sempre com a
orientagao total para o
cliente, para que este se
sinta sempre satisfeito e
apoiado pela empresa.

L1170

L1175

L1180

L1185

Q40: “Inovagao de marketing,
corresponde a implementacio de um
novo conceito ou estratégia de
marketing que difere
significativamente dos existentes ou
utilizados anteriormente pela
empresa.”’(CIS,2008). Tendo por base
a definicdo apresentada anteriormente,
a empresa introduziu mudangas
significativas no aspecto/estética ou
na embalagem dos produtos, novas
técnicas ou meios de comunicacio,
novos métodos de
distribui¢io/colocagio de produtos
ou novas politicas de prego ou outras
técnicas de inovacdo de marketing?

R1: Na Oriflame a
inovacio é um focus
constante, esta NO NOSSO
ADN. Comegando
pelos produtos, pata os
quais temos 160
cientistas a trabalhar em
permanéncia no seu
desenvolvimento e
evolucio, resultando no
lancamento anual de
mais de 300 produtos.
Temos 5 unidades de
producio proprias, um
Instituto de Pesquisa da
Pele e um Centro de
Investigacdo, dos quais
sairam ja mais de 30
patentes! E claro,
acabando no marketing.
Recentemente as
maiores mudancas
verificaram-se ao nivel
do catdlogo, a nossa
ferramenta primordial
de vendas, e renovamos
o website, que canaliza
ja mais de 90% das
encomendas!

R2: Na empresa
Oriflame Global, o
investimento em
marketing foca-se
sobretudo na
implementagio do
catalogo, a nossa
principal ferramenta de
vendas, bem como na
renovacio do sie
institucional, como
instrumento de
proximidade.

Ao nivel da Regiao
Auténoma da Madeira a
afirmacio e publicitacdo

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L1190

L1200

L1205

L1210

L1215

11220

L1225

11230
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da marca obteve
crescimento pela forma
dindmica, arrojada e
empreendedora no
impulsionamento do
negdcio multinfvel.
Importante é também a
presenga desde a
primeira hora na
Expomadeira, bem
como na publicitagio do
negdcio pelos mais
variados canais,
determinantes pata o
rapido crescimento do
numero de
colaboradores.

R3: A Oriflame é
conhecida sobretudo
pela inovacio, a todos
os niveis. Estdo sempre
a aparecer produtos
novos, novas
embalagens, catalogos
com nova imagem etc.
Este ano, por exemplo,
foi criado um novo
catalogo (extra)
exclusivo para as gamas
de cuidados de rosto,
com um brilho e tipo de
papel diferentes.

11235

L1240

L1245

L1250

L1255

L1260

L1265

L1270

Q41: Qual a relevancia do aumento da
quota de mercado, da introdugdo em
novos grupos de clientes ou da
introdug¢do em novos mercados
geograficos?

R1: O nosso objectivo é
a maior proximidade
com os consumidores,
obviamente também o
aumento da quota de
mercado e alcancar
novos consumidores.
Acreditamos que
estando mais préximo
dos consumidores, com
a qualidade de oferta
que possuimos, o resto
surge naturalmente. O
importante ¢ dar a
conhecer e fazer justica
aos produtos que
disponibilizamos.

R2: Tendo como meta a
prestacio de servigos de
proximidade com os
consumidores,
obviamente também o
aumento da quota de
mercado e alcancar
novos consumidores.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

L1275

L1280

L1285

11290

11295
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Acreditamos que
estando mais proximo
dos consumidores, com
a qualidade de oferta
que possuimos, o resto
surge naturalmente. O
importante é dar a
conhecer e fazer justica
aos produtos que
disponibilizamos.

R3: A oriflame é uma
marca de exceléncia e,
nao héd davida que o
mais importante ¢é fazer
com que, 0 maior
nimero possivel de
consumidores tenha
acesso 4 mesma. B
importante dar
oportunidade, a0 maior
nimero possivel de
pessoas, de consumir
produtos de alta
qualidade a0 menor

preco.

E3: Rui Pedro

L1300

L1305

L1310

L1315

L1320

Q42: A empresa adoptou as técnicas
descritas em 9 com outros objetivos
que ndo os da pergunta 9.1?

R1: De certa forma esta
tudo ligado. Podemos
acrescentar talvez alguns
indicadores mais
especificos e que
também estao na nossa
mira como o aumento
da notoriedade e
afinidade.

R2: Os objectivos e
métricas utilizados estio
todos interelacionados.
Podemos acrescentar
talvez como objectivos
o aumento da
notoriedade e afinidade
junto dos nossos
clientes.

R3: O reconhecimento
constante da Oriflame
como marca de
exceléncia.

E1: Rui Silva

E2: Renato Carvalho

E3: Rui Pedro

L1325

L1330

11335

L1340

L1345
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