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ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO ADOTADAS POR UM GRUPO
EMPRESARIAL DO SETOR DE HPPC BRASILEIRO NO PERIODO
DE 2018 A 2022

Maria Eduarda dos Santos', Mariusa Momenti Pitelli?

Resumo: O presente estudo tem como objetivo realizar uma andlise das estratégias de crescimento adotadas
por um grupo empresarial atuante no setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPC) brasileiro,
no perfodo de 2018 a 2022, para compreender de que forma se relacionam com o desempenho observado nos
seus resultados, com énfase nos anos da pandemia da COVID-19, de forma a contribuir com a identificagao
das estratégias em um cendrio muito diferente do jd enfrentado pelas empresas até entio. Durante a pandemia,
houve o aumento do consumo de produtos de higiene e perfumaria no Brasil. A anilise ¢ feita por meio
de levantamento bibliogrifico. Observa-se que, no periodo analisado, o grupo investiu em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), em estratégias voltadas ao seu desenvolvimento tecnolégico, em fusdes e aquisi¢oes
estratégicas que possibilitaram a expansio do seu mercado consumidor, inaugurou dois novos centros de
distribuigoes e intensificou seu processo de integragao vertical. Além disso, durante o periodo da pandemia, a
companhia também aumentou consideravelmente seu portfélio de produtos. Dessa forma, como consequéncia
das condutas adotadas, o grupo conseguiu alavancar suas vendas e aumentar o lucro, o que ampliou sua
relevincia no mercado nacional de HPPC.
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GROWTH STRATEGIES ADOPTED BY A BUSINESS GROUP IN THE
BRAZILIAN PHPC SECTOR IN THE PERIOD FROM 2018 TO 2022

Abstract: The present study aims to analyze the growth strategies adopted by a business group operating in the
Brazilian Personal Hygiene, Perfumery and Cosmetics (PHPC) sector, from 2018 to 2022, to understand how
they relate to the performance observed in its results, with emphasis on the years of the COVID-19 pandemic,
in order to contribute to the identification of strategies in a scenario very different from that already faced
by companies up to that point. During the pandemic, there was an increase in the consumption of hygiene
and perfumery products in Brazil. The analysis is carried out through a bibliographic survey. It was observed
that, in the period analyzed, the group invested in research and development (R&D), in strategies aimed at its
technological development, in strategic mergers and acquisitions that enabled the expansion of its consumer
market, inaugurated two new distribution centers and intensified its vertical integration process. Furthermore,
during the pandemic period, the company also considerably increased its product portfolio. In this way, as
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a result of the conduct adopted, the group was able to boost its sales and increase profit, which increased its
relevance in the national PHPC market.

Keywords: growth strategies; personal hygiene; perfumery and cosmetics; COVID-19.

1 INTRODUCAO

O setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPC) tem grande relevancia
no contexto socioecondmico nacional. De acordo com dados publicados pela Associagao
Brasileira da Inddstria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC, 2023),
em 2022, o Brasil foi o 4° maior mercado consumidor do setor em escala mundial,
representando cerca de 5% da demanda global e ficando atrds apenas dos Estados Unidos
(20,7%), China (14,7%) e Japao (5,5%). Ainda segundo a ABIHPEC (2022), em 2020,
apesar da retra¢io de 4,5% observada no Produto Interno Bruto (PIB) nacional, a inddstria
brasileira de HPPC apresentou um crescimento de cerca de 2,2%, impulsionada, em grande
medida, pela essencialidade dos produtos do setor no combate 3 COVID-19. Em 2021,
ainda no auge da pandemia, o Brasil ultrapassou a China e assumiu a segunda colocagao no
ranking global entre os paises que mais lancaram produtos de HPPC no ano (ABIHPEC,
2022).

Um levantamento realizado pela Perception (2021 apud ESTUDOS..., 2021)
apontou que, durante a pandemia, o consumo regular de sabonetes entre os brasileiros se
intensificou em cerca de 33% e o de dlcool em gel em torno de 25%. A alteragdo no perfil
de consumo, contudo, nio se restringiu apenas a produtos voltados a seguranga sanitdria,
mas também para rotinas de autocuidado. Segundo o Instituto Segmenta (2021 apud
ESTUDOS..., 2021), durante o periodo de isolamento social, o uso de itens de perfumaria
aumentou em torno de 14%, enquanto os hdbitos de cuidados com a pele se intensificaram

em 43,8%.

Torna-se evidente, portanto, que o advento da pandemia trouxe impactos diretos
e expressivos sobre o setor brasileiro de HPPC. Conforme dados expostos por Mendonga
(2021), apenas em 2020 as vendas com produtos da inddstria somaram cerca de R$122,4
bilhées, equivalente a um crescimento de 4,7% com relagio a 2019. Em 2021, segundo a
mesma autora, o crescimento observado foi de 1,7%, sendo que mais de 37% do volume de
vendas concentrou-se em trés grandes grupos de empresas: Natura & Co (16,1%), Unilever

(11,2%) e Grupo Boticdrio (10,9%) (Mendonga, 2022).

O resultado positivo obtido com as vendas impactou diretamente na lucratividade
do grupo empresarial em estudo. Os demonstrativos financeiros divulgados pela companhia
responsével pela distribui¢ao dos produtos do grupo demonstram que, em seis anos, o lucro
liquido da companhia apresentou um crescimento de 77%, passando de aproximadamente
R$ 417 milhées em 2016 para cerca de R$ 737 milhées em 2021 (Célamo Distribuidora
de Produtos de Beleza S.A., 2018, 2020, 2021).

Assim, pergunta-se: Quais sao as estratégias adotadas pelo grupo durante a pandemia?
Essas estratégias se alteraram ou nio durante a pandemia? Dessa forma, o objetivo do estudo
¢ analisar as estratégias de crescimento adotadas pelo grupo no periodo de 2018 a 2022,
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para compreender de que forma se relacionam com o desempenho financeiro observado nos
seus resultados, com énfase nos anos da pandemia da COVID-19.

Cabe ressaltar que Azevedo er al. (2019), ao realizarem um estudo das estratégias
da empresa “O Boticdrio” desde a sua criagio, concluiram que ela tinha a diferenciagio de
produtos como principal estratégia.

Dessa forma, esta pesquisa pretende contribuir com a identificagio das estratégias de
crescimento adotadas principalmente no auge da pandemia, cendrio esse muito diferente do
j& enfrentado pelas empresas até entdo, lancando luz sobre a forma de enfrentamento dos
desafios de mercado por meio da escolha de estratégias.

2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Kon (2017), o termo crescimento pode assumir dois sentidos distintos
quando relacionados a algum organismo econdmico. O primeiro faz jus a um aumento no
montante dos resultados alcangados durante o funcionamento do sistema, exemplificado
por meio da elevacio da producio, das vendas ou das exportagoes. O segundo, adiciona a
esse aumento uma melhora na qualidade do bem ou servigo ofertado, como resultado de um
processo de desenvolvimento ocasionado por uma série de fatores internos. Nesse sentido,
sendo as firmas capitalistas comumente retratadas como ponto central de acumulagio
de capital, elas sdo recorrentemente impulsionadas a procura de novas oportunidades de
crescimento da produgio, adotando, para tal, estratégias de crescimento e ampliagio de
mercados elaboradas por meio da inovagao tecnoldgica e do esforgo de vendas (Kon, 2017).

Essa visao caminha similarmente 4 proposta pela teoria schumpeteriana do processo
de destruigao criadora, segundo a qual o sistema capitalista, bem como as suas transformagoes
industriais, ¢ resultado de um processo evolutivo. Para Schumpeter (1961 apud Kon, 2017,
p-65), a manuten¢do da mdquina capitalista tem como impulso fundamental a criacio
de novos bens de consumo, bem como a formagio de novos métodos de produgio ou
transporte e a concep¢io de novos mercados e formas de organizacio industrial. Portanto,
na visio do autor, as estratégias econdmicas adotadas pelas industrias oligopolistas nao
devem ser restritas sob a Gtica exclusiva da maximizacio do lucro, mas também abrangendo
os conceitos de concorréncia de qualidade e esfor¢o de venda.

Nesse contexto, Kon (2017, p. 65.) defende que a concorréncia entre as novas
mercadorias ofertadas como resultado do processo de destrui¢io criadora, bem como as
novas técnicas, as novas fontes de suprimentos e os novos tipos de organizagoes, visam
uma “[...] superioridade em termos de custos e qualidade sem ferir as margens de lucro e a
capacidade de produgao”, de forma que, no longo prazo, o objetivo da firma capitalista seria
a expansio da produgio e a redugao dos pregos.

Besanko ez al. (2012) abordam que o sucesso de uma organizagio depende da
estratégia. Assim, dado o contexto apresentado, a seguir sio apresentadas, sob o ponto de
vista tedrico, as principais estratégias de crescimento adotadas pelas empresas.

Chamberlin (1933 apud Kon, 2017, p.67) argumenta que, para que uma determinada
classe de bens possa ser classificada como diferenciada, é necessdrio que exista uma base
significativa que possibilite sua distingdo dos demais produtos ofertados no mercado. A
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diferenciagio, por sua vez, pode ser determinada por caracteristicas préprias do produto,
como patentes, marcas registradas, peculiaridades da embalagem ou até mesmo por
singularidades referentes 4 qualidade do bem ofertado, designs préprios e caracteristicas de
cor ou estilo (Kon, 2017).

Nesse contexto, na visio de Kon (2017), cabe a industria o papel de detectar os
critérios de avaliagio dos consumidores acerca de determinado bem e, assim, buscar a
sua melhoria por meio da diferenciagio. A autora ressalta, todavia, que a capacidade de
diferencia¢io das industrias possui o conhecimento tecnolégico como fator limitante, de
forma que, a depender do patamar de desenvolvimento tecnolégico que a firma esteja, o
processo de inovagao destinado a buscar oportunidades de diferenciagao dos produtos pode
ser facilitado ou barrado, impactando diretamente em sua capacidade de competi¢iao no
mercado.

E importante ressaltar, porém, que a diferenciagio como estratégia de crescimento
nio ¢ restrita apenas aos aspectos préprios do produto, mas também por suas condicoes
e esforcos de vendas. Isso porque, tendo os consumidores uma capacidade limitada de
comparagio acerca de todas as suas alternativas de oferta no mercado, eles acabam sendo
movidos por preferéncias irracionais, sendo menos sensiveis & concorréncia entre precos
frente 4 oferta de um produto diferenciado (Kon, 2017).

Em rela¢do a diversificagao da produgio, na visao de Ribeiro (1969), entende-se por
diversificacdo a estratégia de crescimento adotada por muitas empresas ao expandir suas
atividades para um novo mercado, modificando, assim, nio apenas a sua gama de produtos
ofertados, mas também o seu escopo de atuagio. Segundo Kon (2017), essa alternativa de
expansio ¢ adotada quando, dado o ritmo de acumula¢io de capital interno da firma, sua
restrigao de atuagdo a um tnico mercado acaba configurando um fator limitante para o seu
potencial de crescimento.

Nesse sentido, Ansoff (1990) apresenta algumas razées que levam as empresas a se
diversificarem. Dentre elas, destaca-se o fator rentabilidade, pois uma firma optard pela
diversificacdo quando seus objetivos, em termos de rentabilidade, nio poderio ser atingidos
com a carteira existente, seja, por exemplo, devido a saturagio do mercado ou a linha de
produtos obsoleta.

E importante ressaltar, contudo, que a entrada em um novo mercado de atuagao nao
implica no abandono dos bens anteriormente ofertados pela firma, mas sim na ampliagao
de novos produtos, expandindo, dessa forma, a quantidade de bens finais produzidos.
Citando Penrose (1979):

Objetivando analisar o processo de diversificagao, podemos afirmar que uma firma diversifica
suas atividades sempre que, sem abandonar completamente suas antigas linhas de produtos,
ela parte para a fabricagio de outros, inclusive produtos intermedidrios, suficientemente
diversos daqueles que ela j4 fabrica, e cuja producio implique em diferencas significativas
nos programas de produgio e distribuicio da firma (Penrose, 1979, p. 9).
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Ansoff (1990, p.111), também aborda que “a diversificagao envolve um afastamento
de dreas de negécios familiares, a0 mesmo tempo em que se permanece no(s) ambiente(s)
geografico(s) em que a empresa ja tem sido bem sucedida”.

Nesse sentido, Penrose (1979) destaca que:

A diversificagio que implica na partida da firma para a conquista de novas dreas de mercado
pode dar-se segundo uma das trés seguintes maneiras: a) entrada em novos mercados com
novos produtos, utilizando a mesma base de producio; b) expansio, no mesmo mercado,
como novos produtos baseados em uma 4rea de tecnologia diferente; ¢) entrada em novos
mercados, com novos produtos, também baseados em uma drea de tecnologia diferente

(Penrose, 1979, p. 10).

Nesse contexto, visando a expansio de sua produgio, muitas empresas adotam
como estratégia de crescimento a aquisi¢do e/ou fusio de outras firmas ji operantes no
mercado. Para Kon (2017), a estratégia é vantajosa por possibilitar uma queda nos custos
de montagem da empresa, além de contribuir para a superagio de dificuldades técnicas,
administrativas e gerenciais que seriam empecilhos no caso de uma firma em formagao e
sem posi¢ao definida no mercado. Cabe ressaltar que Ansoff (1990) destaca a diversificagao
por meio da aquisi¢dao de empresa.

Ademais, segundo Bateman e Snell (2012), quanto ao nivel organizacional, estratégias
cooperativas como aliangas estratégicas’, parcerias, joint ventures’ e fusdes com concorrentes
podem ocorrer como uma forma das empresas enfrentarem incertezas.

Mac Dowell e Cavalcanti (1998, p. 184) descrevem o conceito de integracio vertical
como resultado da: “[...] eliminacdo de trocas contratuais ou de mercado e sua substituicao
pela troca interna dentro dos limites da firma”. Em outras palavras, trata-se de uma técnica
na qual diferentes processos industriais, outrora produzidos separadamente por firmas
diversas, passam a ter sua produgio centralizada em uma tnica empresa. Como resultado,
tem-se um aumento no numero de bens intermedidrios produzidos pela firma para o seu
proéprio uso.

Penrose (1979) destaca um tipo especial de diversificagdo, que envolve o aumento do
nimero de bens intermedidrios que a firma produz para seu uso. Assim, pode-se considerar
a integragao vertical uma forma de diversificagao.

Os motivos que levam uma empresa a adotar a integracio vertical como estratégia de
crescimento, segundo Kon (2017), baseiam-se tanto em aspectos técnicos como econdmicos.
Para a autora, dentre as questoes fundamentais que justificam tal comportamento, destacam-
se a eliminacio de custos desnecessdrios de mercado e de transagées, além de uma diluicao
dos gastos referentes as despesas fisicas e financeiras de estocagem de certos insumos.

3 Alianga estratégica é uma relagio formal criada para a busca conjunta de objetivos comuns (Bateman; Snell,

1998).

4 Joint-venture ocorre quando duas ou mais empresas criam uma nova organizagio independente (Besanko ez
al., 2012).
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Kon (2017) defende, ainda, que a op¢do pela verticalizagio da produgao também
pode ser explicada pela necessidade da firma em buscar um maior controle de mercado.

Silva (1997), todavia, aponta alguns fatores restritivos que podem configurar
obstdculos e desvantagens futuras para firmas que adotem a integracio vertical. Para
o autor, a adesdo dessa estratégia reduz, consideravelmente, a flexibilidade econémica e
produtiva da empresa, pois estando todo o capital da firma vinculado a apenas um setor
do mercado, qualquer crise ou mudanca significativa no ramo impactard significativamente
nos resultados da empresa.

O autor cita, ainda, como fator restritivo do processo de integragao vertical, o
aumento do custo fixo da cadeia produtiva como um todo quando a firma integrada nio faz
plena utilizagio da sua capacidade instalada. Assim, dada as restrigoes apontadas quanto a
verticalizagdo e os novos padrées produtivos e competitivos impulsionados pela globalizagio,
muitas empresas tém optado pela terceirizagio como estratégia de crescimento.

De acordo com Rezende (1997), um dos fatores conjunturais que explica esse
fendmeno ¢ a crescente burocratizacio das organizagoes que tem levado a um crescimento
desequilibrado das atividades de apoio das firmas. Para o autor, a op¢ao pela terceirizacio,
além de auxiliar com a reducio de custos, também contribui para a geragio do caixa
necessdrio para promover a manutengao das atividades principais da firma, além de eliminar
niveis hierdrquicos desnecessdrios e possibilitar que a empresa dedique seus esforcos de
atuagio apenas para os segmentos mais rentdveis dentro da cadeia produtiva, beneficiando-
se, inclusive, dos ganhos de especializacio decorrentes de uma maior eficiéncia dos processos
do setor de atuagio.

Rezende (1997) pontua, contudo, que a opgio pela estratégia de terceirizagio apenas
deve ser tomada apds uma andlise cuidadosa das suas vantagens e dificuldades em curto,
médio e longo prazos. Afinal, assim como a verticalizagio, a terceirizagido também apresenta
desvantagens e desafios quanto a sua implementagao. Dentre os problemas mais comumente
enfrentados o autor destaca: dificuldade de estabelecer parcerias; possibilidade de engendrar
um novo concorrente no futuro; resisténcias internas; dependéncia de fornecedores e/ou
distribuidores; dificuldade de gerenciar os contratados.

Ansoff (1990) também destaca a internacionaliza¢io como forma de expansio da
carteira de uma empresa, envolvendo nova drea geografica (mercado externo) de atuagio
da empresa. No entanto, o autor aborda que a internacionalizagdo pode apresentar riscos
maiores do que os da diversificagao, uma vez que se distancia das experiéncias e competéncias
da empresa.

Nesse contexto de expansio global, segundo Bateman e Snell (1998), as cinco formas
mais comuns de entrar em um mercado externo sao: exportagao, licenciamento internacional,
franquia, joint venture e subsididria préprias. Segundo os autores: i) a exportagio tem a
vantagem de gerar economias de escala, mas pode ter alto custo de transporte e enfrentar
barreiras tarifdrias; ii) o licenciamento internacional “é um acordo pelo qual o licenciado em
outro pais compra os direitos de fabricagio do produto da empresa em seu préprio pais por
uma taxa negociada’, tendo como vantagem nio ter que arcar com os custos e riscos de abrir
um mercado em um outro pais, mas a empresa pode ter perda de controle sobre a tecnologia
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(Bateman; Snell, 1998, p.188); iii) na franquia, a empresa vende direitos limitados ao uso
da marca e o franqueado tem que obedecer as regras do negécio, e tem como vantagem
a mesma do licenciamento, mas sua desvantagem estd relacionada a perda de controle
sobre a qualidade; iv) a joint venture é um acordo de negdcios formal realizado com uma
empresa em outro pais, tendo como vantagens o conhecimento do parceiro local - sobre,
por exemplo, as condigdes competitivas do pais-alvo - e o compartilhamento de custos e
riscos, e como desvantagens a perda de controle sobre a tecnologia e possivel surgimento de
conflitos entre os parceiros; v) subsididrias proprias no exterior é a forma mais custosa, pois
arcam com todos os custos e riscos, mas tém a vantagem de controle sobre a tecnologia e
sobre as operagoes (Bateman; Snell, 1998).

3 METODOLOGIA

O presente estudo pode ser classificado, na defini¢io proposta por Gil (2002), como
uma pesquisa bibliogrdfica, uma vez que ¢ realizada com base em material jd elaborado.
As informagoes do estudo foram retiradas de livros, artigos cientificos, artigos de jornais
e revistas, artigos de sites especializados no tema HPCC (de associagdes, por exemplo),
do site do grupo estudado e de suas respectivas marcas, bem como de relatérios piblicos
divulgados pelo grupo, como o Relatério de Sustentabilidade e o Relatério ESG.

Para analisar o desempenho de mercado do grupo, foram utilizadas informagées de
venda, de lucro e do niimero de patentes depositadas. As informagées sobre vendas foram
retiradas de artigos de revistas e jornais. Em relagao aos dados de lucro, estes foram obtidos
de demonstragoes financeiras, divulgadas por uma empresa do grupo estudado’. A partir
dos dados levantados, realizou-se uma andlise desses dados, por meio de gréficos e cdlculo de
porcentagem, para avaliar a evolugio do crescimento. Jd4 o nimero de patentes foi retirado
do Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) e de artigo em revista/jornal.

Quanto a delimitagio do periodo considerado, a andlise das estratégias adotadas pelo
grupo serd limitada ao intervalo de 2018 a 2022, com foco no periodo da pandemia da
COVID-19. Este corte temporal estd relacionado com o objetivo de verificar se o grupo
em estudo alterou suas estratégias em resposta a pandemia, considerando os anos de 2020
e 2021.

Como limitagoes deste trabalho tém-se a indisponibilidade de um banco de dados
financeiros referentes a cada uma das empresas do grupo e de relatérios que detalham a
forma de atuagio do grupo, por meio de suas empresas e marcas, dentro e fora do pais°.

4 RESULTADOS E ANALISES

De acordo com a Resolu¢io RDC Ne 752 regularizada pela Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitdria (ANVISA) em 19 de setembro de 2022, definem-se como produtos de
higiene pessoal, cosméticos e perfumes todos os bens cujas preparagoes sao:

5 O que pode representar uma limitagao do estudo. Ressalta-se que o grupo é uma empresa de capital fechado.

6 H4d o Relatério ESG e o Relatério de Sustentabilidade, que contém algumas dessas informagoes.
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[...] constituidas por substincias naturais ou sintéticas, de uso externo nas diversas partes
do corpo humano, pele, sistema capilar, unhas, ldbios, 6rgios genitais externos, dentes e
membranas mucosas da cavidade oral, com o objetivo exclusivo ou principal de limpé-los,
perfumd-los, alterar sua aparéncia e/ou corrigir odores corporais e ou protegé-los ou manté-
los em bom estado (Brasil, 2022, cap. I, art. 3, inc. XVI, nio paginado).

A holding relacionada ao grupo em estudo surgiu com o intuito de reorganizar marca
e buscar novas aquisicoes, a fim de diversificar o portfélio da empresa (Pacheco, 2010). Em
2011, teve inicio a operagdo da primeira nova unidade de negécios do grupo, uma nova
marca, cujo portfélio era composto por aproximadamente trezentos itens, entre perfumes,
maquiagens e produtos para corpo e banho, além de acessérios (GRUPO..., 2011).

Todas as unidades de negécio integrantes do grupo sao pessoas juridicas de capital

fechado (Grupo Boticdrio, 2018).

Em 2022, o grupo possuia duas fébricas, seis centros de distribuigao, estando presente
em mais de 5.000 municipios brasileiros através de suas lojas e/ou venda direta, e contando
com mais de 15 marcas, além de atuar em vdrios outros paises (Grupo Boticdrio, 2023).

A seguir sio descritas as principais estratégias adotadas pelo grupo no periodo
estudado.

4.1 Estratégias de crescimento adotadas

4.1.1 Periodo Pré-Pandemia: Biénio 2018-2019

Visando sua expansio no mercado nacional da beleza, bem como o fortalecimento
da sua estratégia multimarca e multicanal, o grupo adquiriu, em 2018, uma marca de
cosméticos, que contribuiu para expandir o grupo entre os consumidores das classes C e D

(CADE..., 2018).

A aquisigio, contudo, nio foi a tinica estratégia de crescimento de destaque adotada
pelo grupo. Em 2018, a empresa langou, em parceria, os primeiros itens de perfumaria
do mundo desenvolvidos por meio da inteligéncia artificial. Destinadas ao publico
jovem, algumas fragrincias foram criadas através de um sistema de inteligéncia artificial,
que cruzou milhdes de férmulas e matérias-primas para identificar padrées e novas
combinagoes, mesclando notas de frutas, flores, especiarias e madeiras. Com o novo método
de desenvolvimento, o prazo para a criagdo das coldnias passou de trés anos para seis meses

(Santos, 2019).

De acordo com o relatério de sustentabilidade divulgado pela companhia, o grupo
fechou o ano de 2018 com o langamento de cerca de 1.500 produtos, em um portfélio
composto por mais de 10.000 itens (Grupo Boticdrio, 2018). Dentre os lancamentos do
ano, destacam-se a cria¢do da linha capilar profissional (MARCOS..., 2018), ¢ o glitter
biodegraddvel, batizado de ecoglitter (Grupo Boticdrio, 2018). Em relacio a atuagio
internacional, o grupo aumentou sua atuagio por abertura de lojas em outros paises (Grupo
Boticdrio, 2018). Os investimentos em inovagao e tecnologia, outrossim, permaneceram no
ano seguinte.
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Em 2019, como parte da estratégia de fortalecer a presenga online da marca em
um ambiente de concorréncia cada vez mais acirrado, o grupo consolidou a aquisi¢ao de
uma loja online de cosméticos, considerada uma das maiores varejistas virtuais de beleza
do Brasil. Apesar de nao ter o valor da operacio publicamente divulgado, estima-se que
o e-commerce tenha alcancado, em 2018, uma receita média em torno de R$280 milhées

(BOTICARIO..., 2019).

Ademais, aindaem 2019, objetivando a expansio da sua cadeia produtiva, acompanhia
inaugurou um novo centro de distribui¢io dedicado a uma de suas marcas, localizado no
estado de Minas Gerais. De acordo com o levantamento realizado pela prefeitura da cidade,
o empreendimento, instalado em um galpao com cerca de 20 mil metros quadrados, gerou
cerca de duzentas oportunidades de empregos diretos e indiretos e ampliou a capacidade
de expedicio da marca em até um milhio de pegas por dia (Prefeitura de Varginha, 2019).

Comoresultado do forteinvestimento nadreadeinovagio, pesquisa e desenvolvimento,
o grupo fechou o ano de 2019 com o langamento de cerca de 1,7 mil produtos, entre eles,
uma fragrincia produzida a partir de técnicas de neurociéncia com o intuito de estimular a
sensagao de felicidade e a primeira base do mercado com fator de protecio solar 70 e dcido
hialurénico em sua composi¢ao (GRUPO..., 2020).

4.1.2 Apice da Pandemia: Biénio 2020-2021

Visando reagir as consequéncias impostas pela pandemia e mitigar seus impactos sobre
os seus resultados financeiros e operacionais, o grupo implementou, em 2020, um Comité
de Crise que tinha, dentre outros objetivos, o intuito de assegurar a sadde e a seguranga
dos seus colaboradores, parceiros e consumidores, bem como garantir a continuidade
do funcionamento da sua cadeia de suprimentos. Para tal, o impulso a digitalizagao foi
fortemente incentivado (Cdlamo Distribuidora de Produtos de Beleza S.A., 2022).

Segundo Santos (2021), em 2020, o volume de vendas on/ine realizadas pelo grupo
aumentou em torno de 250%. O resultado é consequéncia direta das estratégias adotadas
pela companhia, que investiu fortemente na ampliagio dos seus canais digitais.

Como exemplo, a empresa de solugoes financeiras do grupo desenvolveu em 2019,
em parceria com outra empresa, um aplicativo que tinha como publico os revendedores
de produtos das marcas do grupo. A ideia da ferramenta era, sobretudo, ajudar na gestao
financeira e na inclusdo digital de revendedores (Gratdo, 2020).

Por meio do aplicativo, os usudrios tinham acesso a uma conta digital gratuita e a uma
maquininha de pagamentos, através das quais conseguiam, respectivamente, acompanhar
suas vendas e ampliar as suas formas de recebimento por meio de cartdes de débito e crédito.
Ademais, ainda através da ferramenta, tornou-se possivel realizar a transferéncia de dinheiro,
colocar créditos no celular e até mesmo pagar contas (Gratio, 2020).

Seguindo em linha com uma estratégia de crescimento pautada em investimentos em
inovagio e tecnologia, objetivando, sobretudo, a digitalizagio das suas operagoes, o grupo
concluiu, em 2021, o acordo de compra de uma empresa brasileira que atua em solugoes
de gestao de varejo, focada em automatizagio e sistemas de controle de estoques, relatérios
gerenciais e suporte aos lojistas (GRUPO..., 2021a). O intuito da aquisi¢do, segundo a
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companbhia, foi melhorar a jornada de compra de seus consumidores e parceiros de negécio.
Essa, contudo, nio foi a Gnica aquisi¢ao do grupo.

Ainda em 2021, o grupo também adquiriu uma empresa de tecnologia, especializada
em inteligéncia artificial, que contribuiu para o processo de digitalizagio da empresa,
integrando dados e produtos digitais ao ecossistema de marcas e canais do grupo (GRUPO...,
2021b).

De acordo com a revista Exame (COMO O GRUPO..., 2022), entre 2020 e 2022,
o quadro de funciondrios da companhia dedicados a tecnologia e inovagao digital cresceu
de duzentas para cerca de duas mil pessoas, um aumento de, aproximadamente, 1.000%.
As estratégias de crescimento, todavia, nao se restringiram apenas ao escopo da tecnologia.

Entre 2020 e 2021, a companhia aumentou ainda mais seu portfélio de produtos,
com destaque para o lancamento de uma nova marca, com o intuito de inserir o grupo no
nicho da alta perfumaria e ampliar ainda mais o seu publico consumidor, o portfélio inicial
da marca, desenvolvida em parceria com um grupo de colaboradores franceses, era composto
por oito perfumes e vinte produtos de cuidado para o corpo, cujos pregos variavam entre R$

29,00 e R$ 299,00 (COM MARCA..., 2021).

4.1.3 Periodo Pés-Pandemia: 2022

A busca do grupo empresarial por um portfélio cada vez mais diferenciado de
produtos se manteve mesmo apds o dpice da pandemia. Em 2022, a companhia anunciou
a inclusio de duas novas marcas em seu portfélio.

A primeira ¢ uma marca de produtos de beleza para homens - com itens para
barba, cabelo, pele e banho - feita com o intuito de ampliar o pablico masculino entre
o mercado consumidor do grupo (Bonfim, 2022a). Cerca de um més apés a aquisicio, o
grupo anunciou sua segunda compra de relevincia do ano, relacionada 2 marca de produtos
capilares, que possuia forte presenga nos saloes de beleza nacionais, que além de contribuir
para a ampliacio do portfélio do grupo, também expandiu o relacionamento da companhia
com os profissionais da drea da beleza (Carvalho, 2023a).

Houve também investimentos aplicados no desenvolvimento de novos itens entre
as marcas j4 existentes do grupo. De acordo com Carvalho (2023b), do montante total de
vendas arrecadadas pelo grupo em 2022, estimado em torno de R$23,6 bilhées, 30% foram
oriundos de novos lancamentos.

Entre os novos produtos langados, destaca-se, por exemplo, a criagio da primeira
linha de protetores solares do grupo. Composta inicialmente por quatro produtos, sendo
dois de protegao facial e dois de protegao corporal, a marca inseriu o grupo na inddstria
de protecio solar, que possuia, até entdo, cerca de 60% do mercado concentrado em torno
de cinco marcas: Sundown (20,3%), da Johnson & Johnson, Nivea Sun (14,3%), da
Beiersdorf, La Roche-Posay (13,7%), da LOréal, Episol (6%), da Hypera, e Neutrogena
(5,6%), da Johnson & Johnson (Bonfim, 2022b). Esse, porém, nio foi o tinico lancamento
realizado. Ainda em 2022, de acordo com a revista Isto E (EXCLUSIVO..., 2022), o grupo
desenvolveu um catdlogo digital perfumado. Construido pelo time de P&D da companhia
em parceria com uma empresa, especializada em tecnologia olfativa, o projeto consistiu no
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desenvolvimento de um zabler através do qual se transmitiam as fragrincias de até 20 itens de
perfumaria vendidos. A ideia, segundo o diretor executivo de Pesquisa e Desenvolvimento
de Produtos do grupo, foi focada na inovagio e no desenvolvimento sustentdvel de seu

ecossistema de beleza (EXCLUSIVO..., 2022).

Foi visando essa estratégia, inclusive, que o grupo iniciou, em 2022, em parceria
com um centro de inovagio e pesquisa, o desenvolvimento de um batom para aplicagio
independente (“batom inteligente”). Tendo como publico principal pessoas com deficiéncias
visuais ou fisicas, a ideia do projeto consistia no desenvolvimento de um dispositivo
eletronico que reconhecesse o ldbio do cliente por meio do uso de inteligéncia artificial e,
assim, enviasse as coordenadas para a aplica¢io do produto de maneira precisa (BATOM...,

2022).

Ainda em fase de testes, o protdtipo do projeto, iniciado em 2022, nio foi oficialmente
langado. No entanto, jd possui duas patentes depositadas e iniciou, em fevereiro de 2023,
uma nova fase de aperfeicoamento em parceria com uma szarzup com foco em solugoes
tecnoldgicas para reabilitagio motora de pacientes de AVC (GRUPO..., 2023).

Contudo, as estratégias de crescimento adotadas pelo grupo no periodo pés-pandemia
nao se restringiram apenas ao seu portfélio de produtos, mas também 2 estruturagao da sua
cadeia logistica como um todo. Em 2022, a companhia anunciou a compra de uma logtech,
responsével pelo desenvolvimento de um sistema de orquestracio e inteligéncia logistica
digital. Com a aquisi¢ao, o grupo criou uma plataforma integrada para gestao logistica das
entregas em todos os seus canais de venda (GRUPO..., 2022b).

Ademais, a fim de reforcar ainda mais sua estratégia multicanal e multimarcas, o grupo
inaugurou, em dezembro de 2022, um centro de distribui¢do no Parand. De acordo com a
Agéncia Estadual de Noticias do estado do Parand, o empreendimento, cujo investimento
foi em torno de R$107 milhoes, possui cerca de 20 mil metros quadrados e capacidade para
expedir até 871 mil produtos por dia, sendo o primeiro centro de distribui¢ao do grupo a
nio ser segmentado por marca ou canal (PARANA..., 2022).

4.2 Desempenho e resultados financeiros

Na ultima década, o grupo tem apresentado um ritmo acelerado de crescimento,
conforme exposto no gréfico 1. De 2013 a 2017, a holding aumentou seu faturamento anual
médio em torno de 54%, passando de um montante de R$8 bilhoes (GRUPO..., 2014)
para R$12,3 bilhées (Grupo Boticdrio, 2017). Nos anos seguintes, contudo, o incremento
foi ainda mais significativo. Em 2018, a companhia fechou o ano com um faturamento
estimado em cerca de R$13,2 bilhées, equivalente a um crescimento de 7% com relagio ao
ano anterior. Somado ao resultado da marca comprada pelo grupo em 2018, o total chegou

a R$13,7 bilhoes (Negrao, 2019).

Ademais, de acordo com Salomio (2020), o aumento exponencial nas vendas da
companhia se manteve em 2019, chegando a cerca de 16% de crescimento com relagio ao
ano de 2018 e atingindo, com a inclusdo da sua plataforma digital de beleza (loja online),
um patamar de vendas de cerca de R$15,3 bilhées. Em 2020, contudo, o crescimento
foi menos expressivo, mantendo-se em 2,61% e alcancando R$15,7 bilhées (GRUPO...,

Estudo & Debate, Lajeado, v. 32, n. 1, p. 102-122, 2025. ISSN 1983-036X 112



2022a). Entre 2021 e 2022, no entanto, o volume de vendas do grupo voltou a crescer
exponencialmente, tendo atingido, de acordo com Carvalho (2023b), o recorde de R$23,60
bilhoes em 2022, representando um crescimento de 30% frente ao ano anterior.

Griéfico 1 - Vendas Totais do Grupo de 2013 a 2022 (em bilhées de R$)

10

2013 2014 2015 2016 2017 20138 2019 2020 2021 2022

m endas lolais (em bilhoes BS$) Crescimento (%)

Fonte: Elaboragio com base em GRUPO... (2014), Vaz (2014), Salomio (2020), POR QUE... (2016), Negrao
(2019), FATURAMENTO... (2017), GRUPO... (2022a) e Carvalho (2023b).

O bom desempenho das vendas impactou o lucro, como pode ser visto no gréfico 2.
Os demonstrativos financeiros demonstram que o lucro liquido da companhia apresentou
um crescimento de 77% entre 2016 e 2021 (Cilamo Distribuidora de Produtos de Beleza
S.A.,2018,2020,2021,2022). De acordo com Cilamo Distribuidora de Produtos de Beleza
S.A. (2020), 0 ano em que o grupo apresentou a maior lucro em suas operagdes foi 2019,
quando atingiu a marca de R$754 milhoes. Em 2020, apesar dos impactos da pandemia e
da queda de lucratividade obtida com relagio ao ano anterior, o grupo conseguiu alcancar
um resultado 10% maior que em 2018, ano anterior ao advento da crise de saide global,
atingindo um lucro liquido de aproximadamente R$ 637 milhoes.
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Grifico 2 - Lucro Liquido do Grupo de 2016 a 2021 (em milhares de R$)

754,383 736.986
636.811
578.670
510.343
416.577
2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Elaboragio com base em Cilamo Distribuidora de Produtos de Beleza S.A. (2018, 2020, 2021, 2022).

O crescimento da companhia, todavia, nio se restringiu apenas ao seu resultado
financeiro, mas refletiu também no aumento do seu quadro de funciondrios. De acordo com
Saraiva (2023), a empresa atingiu em 2022 um total de 15 mil colaboradores contratados,
equivalente a um crescimento em torno de 21,5% com relagio ao quadro de 2018. O
crescimento mais expressivo foi na drea de tecnologia do grupo, que passou, em quatro
anos, de 200 para 2,5 mil funciondrios. Tal incremento ¢ consequéncia direta do pacote de
investimentos lancados pelo grupo de 2018 a 2022, visando sua estratégia de crescimento
de longo prazo.

Ainda de acordo com o autor, em 2022, o montante de investimentos do grupo
chegou a ultrapassar a marca de R$1 bilhao, dos quais R$11 milhées foram dedicados a
inauguragao do seu primeiro centro de pesquisa, inovagao e desenvolvimento, localizado no
estado do Parand.

Como consequéncia, o registro de patentes de invengdes por parte do grupo se
intensificou. Em 2022, foram registradas 36 patentes, sendo 24 no Brasil e 12 no exterior
(entre concessoes e depdsitos) (Saraiva, 2023). Até entdo, de acordo com dados divulgados
pelo Instituto Nacional da Propriedade Intelectual (INPI), as solicitagdes realizadas pelo
grupo se restringiam a patentes de marcas (INPI, 2018, 2019, 2020). Nesse sentido, os
nimeros de depdsitos de patentes de marca feitos pela holding foram os seguintes: 71 em
2018, 65 em 2019 e 113 em 2020. Nota-se que 0 ano de maior nimero de depdsitos foi
2020, no auge da pandemia da COVID-19.

4.3 Discussao dos Resultados

De 2018 a 2022, visando expandir seu mercado consumidor e o portfélio de
bens ofertados, o grupo investiu fortemente em estratégias de crescimento pautadas na
diferenciagio e diversificacio dos seus produtos. O aumento observado no nimero de
patentes depositadas, bem como o desenvolvimento de novas marcas e produtos evidenciam
isso. Afinal, apesar de muitos dos produtos lancados terem substitutos préximos no mercado,
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como defendido por Chamberlin (1933 apud Kon, 2017, p.68), para que uma determinada
classe de bens possa ser classificada como diferenciada, basta que o consumidor explicite
sua preferéncia pelo produto frente a outro ji existente e, afinal, os novos langamentos
da holding foram um sucesso de vendas, representando, segundo Carvalho (2023b), cerca
de 30% do faturamento da empresa em 2022 e evidenciando, portanto, a preferéncia da
clientela pelos produtos ofertados.

Os investimentos realizados pelo grupo voltados a diversificacio da sua produgio,
por sua vez, tornaram-se evidentes através das relevantes aquisi¢oes realizadas no periodo
analisado. Os maiores montantes, contudo, foram dedicados aos avancos tecnolégicos da
companhia, além do expressivo aumento no quadro de funciondrios contratados na drea
de tecnologia do grupo e da inauguragio, em 2022, do seu primeiro centro de pesquisa,
inovagio e desenvolvimento.

Ademais, a compra da /logtech, em 2022, contribuiu para alavancar ainda mais a
cadeia logistica do grupo e intensificou o processo de integracio vertical da empresa, haja
vista que o grupo, por si sd, ¢ responsdvel pela criacio, produgao, distribuigio e venda de
seus produtos.

Quanto a estratégia de internacionalizagao, houve abertura de novas lojas no periodo
de estudo.

O Quadro 1 é um quadro-sintese das principais estratégias encontradas e seus
resultados.

Quadro 1 - Principais Estratégias e seus Resultados

Estratégias Resultados

Diferenciacao aumento nas vendas com o lancamento de produtos

Diversificagao aumento nas vendas com a atuagio em novos mercados

Integracio vertical melhora na cadeia logistica

Desenvolvimento tecnologico processo de digitalizacio das operagdes, lancamento de novos
produtos

Fonte: elaboracio prépria.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de ampliar posi¢io no mercado, as empresas tém buscado adotar
estratégias de crescimento. Assim, as firmas visando novas oportunidades de crescimento
da sua produgdo e, consequentemente, a ampliagdo da sua participagio no mercado,
frequentemente recorrem a estratégias de crescimento que, em sua maioria, sio pautadas
na inovagio tecnoldgica e potencial de inovagio. Portanto, é comum observar nas empresas
dominantes desse mercado, vultuosos montantes investidos em P&D, visando a melhoria
continua dos produtos ofertados bem como o desenvolvimento de novos bens e padréoes de
tecnologias.
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Esse padrio de crescimento setorial, foi justamente o adotado pelo grupo estudado
durante o periodo analisado. Observa-se, de forma geral, que as estratégias adotadas pelo
grupo no periodo de estudo estao relacionadas a estratégias voltadas ao seu desenvolvimento
tecnoldgico, diferenciagio, diversificagio, intensificagio de estratégias de integracio vertical
e de internacionalizagdo. Ainda, observa-se que hd a adogio de estratégias de crescimento
combinadas no periodo de estudo. Especificamente durante o periodo da pandemia,
a companhia aumentou consideravelmente seu portfélio de produtos bem como a
digitalizacao dos seus canais, que foi muito importante para atender a demanda frente as
restri¢des impostas pela pandemia.

Ademais, no periodo considerado, as estratégias de diversificacio da produgio
adotadas pelo grupo se apresentaram sob todas as trés formas apontadas por Penrose (1979).
Isto é, deu-se tanto por meio da entrada em novos mercados com novos produtos ¢ a mesma
ou diferente base de produ¢ao como também através da expansio no mesmo mercado, com
novos produtos baseados em uma diferente base tecnolégica.

Dessa forma, as estratégias de crescimento adotadas pelo grupo entre os anos de
2018 e 2022 justificam o crescimento obtido pela companhia e demonstra como, mesmo
em um cendrio de retragio nacional decorrente das consequéncias impostas pela pandemia
da COVID-19, o grupo conseguiu alavancar suas vendas e bater recordes de faturamento,
aumentando seu lucro e nimeros de patentes depositadas, ampliando, assim, sua relevincia
no mercado nacional de HPPC.

Esses resultados mostram como a adogao e a escolha de estratégias de crescimento sao
importantes para a sobrevivéncia da empresa ao longo do tempo, uma vez que impactam
os seus resultados.
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