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RESUMO

O setor brasileiro de cosméticos tem elevada relevancia econdmica e social, combinando
inovacdo constante, canais hibridos e competicdo intensa entre lideres nacionais e
multinacionais. Este trabalho tem como objetivo compreender como a estrutura de mercado e
as escolhas de posicionamento moldam a rivalidade e o desempenho das principais empresas
atuantes no pais, integrando uma leitura estrutural e relacional da competi¢do. A pesquisa adota
abordagem qualitativa e exploratério-descritiva, baseada em dados secundarios provenientes de
relatorios setoriais e corporativos, e na aplicacdo encadeada de ferramentas classicas de
formulagdo estratégica, como as Cinco Forcas de Porter, 0 modelo de negécios com énfase em
canais, 0 mapa de pressdes competitivas, a analise de grupos estratégicos e a matriz SWOT. Os
resultados indicam que a combinacgdo entre capacidades, canais e posicionamento explica a
persisténcia de padrGes competitivos e a formacao de barreiras a mobilidade, enquanto 0 ESG
se consolida como vetor estratégico que orienta decisdes de portfélio, cadeia de suprimentos e
reputacdo corporativa. O estudo contribui ao propor um arcabouco analitico que conecta
fundamentos teoricos e evidéncias atuais, reforcando a compreensao da formulacéo estratégica
em setores de alta rivalidade e oferecendo subsidios praticos para decisdes de portfdlio, desenho

de canais e gestdo de sustentabilidade.

Palavras-chave: Estratégia competitiva; Setor de cosméticos; Analise estratégica; Pressdes

competitivas; Grupos estratégicos.






ABSTRACT

The Brazilian cosmetics sector holds major economic and social relevance, combining constant
innovation, hybrid distribution channels, and intense competition among national and
multinational leaders. This study aims to understand how market structure and positioning
choices shape rivalry and performance among the main companies operating in the country,
integrating a structural and relational perspective of competition. The research adopts a
qualitative and exploratory-descriptive approach, based on secondary data from sector and
corporate reports, and on the sequential application of classic strategy tools such as Porter’s
Five Forces, the business model framework with an emphasis on channels, the competitive
pressure map, the strategic group analysis, and the SWOT matrix. The results indicate that the
combination of capabilities, channels, and positioning explains the persistence of competitive
patterns and the formation of mobility barriers, while ESG emerges as a strategic vector guiding
decisions related to portfolio, supply chain, and corporate reputation. The study contributes by
proposing an analytical framework that connects theoretical foundations and current evidence,
strengthening the understanding of strategic formulation in highly competitive industries and
providing practical insights for portfolio choices, channel design, and sustainability

management.

Keywords: Competitive strategy; Cosmetics; Strategic analysis; Competitive pressures;

Strategic groups.
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1 INTRODUGCAO

1.1 Contextualizacéo

O setor de cosméticos ocupa posicao de destaque na economia brasileira, tanto pela
sua dimensdo quanto pela relevancia social de sua atuagdo. Responsavel por promover
salde, bem-estar e autoestima, essa industria é reconhecida oficialmente como
essencial desde 2020, em razdo de seu papel direto na higiene e na prevencdo de
doencas. Além do impacto sobre o consumo, o setor desempenha funcao importante
na geragdo de emprego e renda, especialmente entre mulheres, revendedores
autdbnomos e pequenos empreendedores, contribuindo de forma expressiva para a
inclusdo social no pais (ABIHPEC, 2025).

Com presenca consolidada em todas as regides do Brasil, o0 segmento de beleza e
cuidados pessoais representa um dos pilares da industria nacional. Em 2024, o pais
manteve a posi¢do de terceiro maior mercado consumidor de produtos de higiene,
perfumaria e cosméticos do mundo, atras apenas dos Estados Unidos e da China,
respondendo por aproximadamente 6% das vendas globais do setor. O mercado
brasileiro movimentou cerca de US$ 37 bilhGes no ano, demonstrando capacidade de
crescimento mesmo em periodos de desaceleragdo econémica (ABIHPEC, 2025).

A relevancia econdmica do setor se reflete também na sua contribuicdo para o
mercado de trabalho. A industria de beleza e cuidados pessoais emprega diretamente
mais de 150 mil profissionais e gera mais de 7 milhdes de oportunidades de trabalho
ao considerar toda a cadeia produtiva, que envolve inddstrias, franquias, consultoras
de venda direta e salGes de beleza. Essa amplitude reforca o carater transversal da
atividade, que combina inovacdo tecnoldgica, manufatura, distribuicdo e varejo,
mobilizando uma rede ampla de fornecedores e prestadores de servico (ABIHPEC,
2025).

Por fim, a indUstria também exerce papel crescente na pauta exportadora. Em 2024,
o0 Brasil exportou produtos de beleza e cuidados pessoais para 174 paises, alcangando
US$ 884 milhGes em vendas internacionais. Além de fortalecer a balanga comercial,
esse desempenho reforca o potencial competitivo das marcas brasileiras, que tém
ampliado sua presenca na América Latina, na Europa e no Oriente Médio, com
portfolios que combinam inovacdo, qualidade e valorizacdo de ingredientes locais
(ABIHPEC, 2025).

A estrutura do mercado brasileiro de beleza e cuidados pessoais combina a
presenca de grandes grupos nacionais com a atuacdo de multinacionais consolidadas e
de um numero crescente de marcas independentes. Essa diversidade é um dos tracos
mais marcantes do setor e contribui para o dinamismo competitivo do setor.

Nos ultimos anos, 0 ambiente competitivo do setor de beleza e cuidados pessoais
no Brasil passou por transformacdes significativas, impulsionadas pela digitalizacdo
dos canais de venda, pela incorporacdo de préaticas sustentaveis e pela mudanga no
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comportamento do consumidor. Essas transformacdes alteraram de forma estrutural a
forma como as empresas criam e sustentam vantagens competitivas, combinando
inovacdo tecnologica, proposito social e eficiéncia operacional.

A consolidacédo do ESG (Environmental, Social and Governance) como elemento
estratégico € um dos movimentos que mais caracteriza o setor atualmente. A agenda
ambiental, social e de governanca deixou de ser diferencial competitivo para se tornar
requisito basico de legitimidade no setor. O Grupo Boticario, em seu Relatério ESG
2024, e a Natura &Co, em seu Relatorio Integrado 2024, reforcam compromissos com
neutralidade de carbono, economia circular e preservagdo da biodiversidade. Ambos
0S grupos investem em programas de reaproveitamento de embalagens, cadeias de
fornecimento sustentaveis e iniciativas de inclusdo social. Essas praticas ndo apenas
respondem a expectativas regulatorias e sociais, mas também fortalecem o
posicionamento das marcas junto a consumidores que valorizam propdésito e
responsabilidade ambiental.

A combinacdo entre o porte econémico do setor, seu dinamismo competitivo e a
velocidade das mudancas recentes torna a industria de beleza e cuidados pessoais um
objeto de estudo particularmente relevante para a analise estratégica. Trata-se de um
ambiente em que convivem empresas com estruturas, modelos de negdcio e
posicionamentos muito distintos, desde multinacionais com operagfes consolidadas
até marcas locais que exploram nichos de mercado e canais digitais. Essa
heterogeneidade permite observar, de forma concreta, como diferentes configuracdes
de mercado e escolhas estratégicas influenciam o desempenho das organizagdes.

Ao compreender a estrutura e a dindmica competitiva do setor de cosméticos no
Brasil, o trabalho busca oferecer um panorama integrado das forcas que moldam a
concorréncia e das estratégias adotadas pelos principais grupos empresariais. O
objetivo é contribuir para a compreensdo de como esse setor, simultaneamente
tradicional e inovador, articula crescimento econémico, responsabilidade
socioambiental e diferenciacdo estratégica em um dos mercados mais relevantes da
economia nacional.

1.2 Motivagéo

A escolha do setor de cosméticos como foco deste trabalho decorre da combinagéo
entre relevancia econdmica e intensidade competitiva. Trata-se de um mercado
presente no cotidiano da populagdo, com empresas de portes e modelos de negocio
distintos, em que decisdes sobre portfolio, marcas, canais e cadeia de suprimentos tém
efeitos rapidos sobre desempenho. Esse ambiente oferece condi¢BGes para observar
como estratégias sdo formuladas e ajustadas diante de mudancas de demanda, inovacgéo
e exigéncias crescentes de responsabilidade socioambiental.

A motivacgdo para o desenvolvimento deste estudo também decorre da vivéncia
profissional do autor na area de consultoria estratégica. Durante o estagio na Bain &
Company, houve participacdo em projetos relacionados a industria de bens de
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consumo, incluindo o setor de cosmeticos, que demandaram analises de mercado,
diagnosticos setoriais e mapeamentos competitivos. Essa experiéncia proporcionou
uma visdo pratica sobre a formulacdo e execucdo de estratégias empresariais, bem
como sobre os desafios enfrentados por organizagdes que atuam em ambientes de
elevada rivalidade e transformacdo continua.

A exposicdo a esse contexto reforcou a percepcdo de que estudos estruturados
sobre dindmica competitiva tém aplicagdo direta no campo da consultoria, uma vez
que fornecem subsidios analiticos para a construcdo de recomendacdes estratégicas e
para o entendimento das forgas que moldam o desempenho das empresas. O setor de
cosméticos, em particular, mostrou-se um ambiente fértil para esse tipo de analise,
dada a coexisténcia de empresas nacionais de grande porte, multinacionais
consolidadas e marcas emergentes, todas competindo em um mercado diversificado e
em rapida evolucéo.

Sob o ponto de vista académico, a motivacdo também se relaciona a natureza
interdisciplinar da Engenharia de Producdo, que integra conceitos de estratégia,
estrutura industrial e gestdo de operacBes. O estudo do setor de cosméticos permite
aplicar essas perspectivas de forma complementar, combinando ferramentas analiticas
e observacGes empiricas para compreender como as organizagGes estruturam e
sustentam vantagens competitivas. Dessa forma, o trabalho busca contribuir para o
didlogo entre a pratica profissional e a anélise académica, evidenciando a utilidade da
abordagem estratégica tanto para o avan¢o do conhecimento quanto para a aplicacéo
em contextos reais de consultoria e gestdo empresarial.

1.3 Objetivos

Considerando a relevancia econdmica e a complexidade competitiva do setor de
cosméticos no Brasil, este trabalho busca aprofundar a compreensédo sobre os fatores
que moldam suas dinamicas estratégicas. O estudo parte da observacdo de que a
inddstria combina empresas de perfis diversos, submetidas a um ambiente de intensa
rivalidade, rapida inovacao e transformacGes no comportamento do consumidor. Nesse
contexto, torna-se pertinente analisar de que forma as organizacgdes estruturam suas
estratégias para sustentar vantagem competitiva e responder as tendéncias que
reconfiguram o mercado.

O objetivo geral deste trabalho € analisar a estrutura e a dindmica competitiva do
setor de cosméticos no Brasil, identificando como os principais grupos empresariais
formulam e sustentam suas estratégias em um ambiente marcado por inovacéo
constante, digitalizacdo e crescente valorizacdo de praticas socioambientais. Essa
analise procura integrar referenciais teoricos da area de estratégia com evidéncias
empiricas sobre a realidade do mercado brasileiro, de modo a contribuir para o
entendimento dos mecanismos que explicam o desempenho das empresas e a
configuracdo competitiva do setor.
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O cumprimento dessa analise orienta a organizacdo das secdes seguintes do
trabalho, que avangam da revisdo dos fundamentos tedricos da estratégia para a
aplicacdo das ferramentas analiticas ao contexto especifico do setor de cosméticos.
Essa estrutura busca assegurar coeréncia entre a base conceitual adotada e a analise
empirica, permitindo uma leitura abrangente da dindmica competitiva e das estratégias
predominantes na industria brasileira de beleza e cuidados pessoais.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em sete capitulos, organizados de forma a conduzir o
leitor da fundamentacdo tedrica a analise empirica do setor de cosméticos e as
conclusdes do estudo. Essa organizacdo busca assegurar uma progressao logica entre
0s conceitos de estratégia competitiva, a metodologia adotada e a aplicagdo das
ferramentas analiticas ao contexto brasileiro da industria de beleza e cuidados pessoais.

e Capitulo 1 - Introducdo: apresenta o contexto do estudo, a relevancia do
tema, as motivacdes, 0s objetivos e a estrutura geral do trabalho.

e Capitulo 2 — Revisao Bibliografica: discute os fundamentos da
estratégia empresarial, as principais abordagens tedricas e as ferramentas
de analise competitiva que embasam o estudo.

e Capitulo 3 — Metodologia: descreve o tipo e a abordagem da pesquisa, as
fontes de dados e as etapas analiticas utilizadas para compreender a
dindmica competitiva do setor.

e Capitulo 4 — Indastria de Cosméticos: Panorama e Estrutura:
caracteriza o mercado global e brasileiro de cosméticos, abordando o
desempenho recente, 0s principais grupos empresariais, as categorias de
produtos, os canais de distribuicéo e o perfil do consumidor.

e Capitulo 5 — Analise Estratégica do Setor de Cosméticos: aplica as
ferramentas de analise de estratégia, como as Cinco Forgas de Porter, 0
modelo de negdcios com foco em canais, 0 mapa de pressoes
competitivas, a analise de grupos estratégicos e a matriz SWOT, para
avaliar a rivalidade, os posicionamentos e as forgcas que moldam o setor.

e Capitulo 6 — ESG como Vetor Estratégico: analisa a incorporacéo das
dimens6es ambiental, social e de governanca as estratégias das empresas
de cosméticos, discutindo como essas préaticas se consolidam como fator
de diferenciacédo e vantagem competitiva.

e Capitulo 7 — Conclus0es: sintetiza os principais resultados obtidos,
apresenta as implicagdes estratégicas do estudo e sugere caminhos para
pesquisas futuras.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Fundamentos e evolucdo da estratégia empresarial

A estratégia empresarial consolidou-se, nas Gltimas décadas, como um dos
campos centrais da administracdo e da engenharia de producdo. A partir dos anos 1960,
com as contribuigcdes de autores como Chandler (1962), Andrews (1971) e Ansoff
(1965), o tema ganhou relevo académico ao tratar de como as organizacdes definem
seus objetivos de longo prazo e alocam recursos de forma coordenada para alcanca-
los. Desde entdo, sucessivas correntes tedricas aprofundaram o entendimento sobre a
origem, a formulacdo e a sustentabilidade da vantagem competitiva, construindo um
corpo de conhecimento robusto e complexo (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

A evolucdo do campo demonstrou que a formulacdo estratégica ndo pode ser
reduzida apenas a planos formais de longo prazo. A prética revelou que empresas
precisam lidar simultaneamente com forcas externas, que moldam a atratividade das
indUstrias, e com recursos internos, que determinam sua capacidade de responder de
forma eficaz a essas pressdes. Assim, diferentes escolas de pensamento se
consolidaram ao longo do tempo, estruturando modelos que ainda hoje servem de
referéncia tanto para o estudo académico quanto para a aplicacdo préatica da estratégia
empresarial (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O debate académico sobre estratégia empresarial ganhou forca a partir da
década de 1960, quando pesquisadores passaram a tratar o tema como um campo
préprio de investigacdo. Nesse primeiro momento, a énfase recaia sobre o
planejamento de longo prazo, entendido como a defini¢do de objetivos corporativos e
a escolha de caminhos para alcancé-los. Chandler destacou a importancia da coeréncia
entre a estratégia e a estrutura organizacional, argumentando que mudangas no rumo
de uma empresa exigem transformacdes correspondentes em sua forma de gestdo. Em
paralelo, Ansoff introduziu ferramentas analiticas que ajudavam a orientar decisdes de
crescimento e diversificacdo, ampliando a capacidade de planejamento dos executivos
(CHANDLER, 1962; ANSOFF, 1965).

Andrews aprofundou esse debate ao aproximar o conceito de estratégia da
pratica cotidiana da alta administracdo. Para ele, estratégia deveria ser entendida como
um padrdo de decisdes que expressa as metas da empresa e orienta sua atuagdo em
diferentes frentes, incorporando tanto condicionantes externos quanto recursos e
valores internos. Essa perspectiva tornou mais claro o carater integrador da estratégia,
que vai além da formulacdo de planos isolados e se converte em um guia de agao capaz
de alinhar objetivos, politicas e praticas organizacionais. Nesse contexto, consolidou-
se a estratégia como disciplina autbnoma, diferenciada do planejamento operacional e
cada vez mais voltada a explicar o desempenho competitivo (ANDREWS, 1971).

A virada conceitual mais marcante no campo da estratégia ocorreu com 0S
trabalhos de Michael Porter, a partir dos anos 1980. Sua contribuicdo reposicionou a
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disciplina ao destacar que o desempenho superior ndo depende apenas de planos bem
estruturados, mas, sobretudo, da forma como a empresa se coloca em relacéo aos seus
concorrentes e ao setor em que atua. A estratégia, nesse sentido, ndo é apenas um
conjunto de intenc¢des, mas a escolha de um posicionamento distinto, apoiado por um
sistema de atividades que o reforca. O diferencial esta na coeréncia dessas escolhas,
que tornam a imitagéo custosa e, muitas vezes, ineficaz para os rivais (PORTER, 1980;
PORTER, 1996).

Outro ponto central em sua abordagem é a distin¢do entre eficacia operacional
e estratégia. Melhorar processos, reduzir custos ou adotar praticas mais eficientes é
condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para gerar vantagem competitiva sustentavel.
Quando todas as empresas perseguem as mesmas melhorias, esses ganhos tendem a se
difundir rapidamente e perder o caréater de diferenciacdo. A verdadeira estratégia surge
quando a organizacdo decide o que nado fara, assumindo trade-offs que reforcam sua
posicdo. Essa l6gica permite entender por que certas empresas alcangam desempenho
superior mesmo em setores altamente competitivos, pois a vantagem ndo se baseia
apenas em eficiéncia, mas em escolhas que constroem um posicionamento Unico
(PORTER, 1996).

Essa perspectiva abriu caminho para o desenvolvimento do conceito de
estratégias genéricas, que sintetizam trés rotas principais para sustentar desempenho
acima da média: lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque (ver Figura 1). Cada
uma dessas opg¢des demanda arranjos especificos de atividades e recursos, mas todas
tém em comum a clareza da escolha. Empresas que tentam conciliar multiplos
caminhos sem consisténcia correm o risco de perder foco e acabar em uma posigéo
intermediaria, sem diferenciacdo nem eficiéncia, situacdo descrita por Porter como
“stuck in the middle” (PORTER, 1980).

Figura 1: Estratégias competitivas genéricas
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Porter, 1980)

A primeira via de posicionamento estratégico é a lideranga em custos, voltada
para empresas que buscam operar com a estrutura mais eficiente possivel, reduzindo
despesas em toda a cadeia de valor. Essa opg¢éo pressupde ganhos de escala, disciplina
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na gestdo de custos e uso intensivo de processos padronizados, permitindo oferecer
precos mais baixos sem comprometer a rentabilidade. O éxito desse caminho exige
foco constante em eficiéncia e investimentos que garantam vantagem de custo frente
aos concorrentes, criando barreiras de entrada para novos entrantes que dificilmente
conseguem alcancar a mesma estrutura (PORTER, 1980).

Outra rota é a diferenciacdo, na qual a empresa procura oferecer produtos ou
servicos percebidos como unicos pelo mercado. Essa posicdo pode estar ligada a
atributos de qualidade, design, inovacdo, marca ou até mesmo ao atendimento. O
essencial é que esses elementos criem valor para o cliente de tal forma que ele esteja
disposto a pagar mais por eles, elevando margens e fortalecendo a lealdade. Nesse
posicionamento, 0s investimentos costumam estar voltados para pesquisa e
desenvolvimento, marketing e construcdo de marca, de modo a sustentar
continuamente a percepc¢ao de exclusividade (PORTER, 1980).

Por fim, existe o enfoque, estratégia em que a organiza¢do concentra seus
esforcos em um segmento especifico do mercado, seja por faixa de consumidores,
nicho geogréafico ou categoria de produto. Em vez de buscar alcance amplo, a empresa
procura atender com maior precisdo as necessidades desse publico restrito, podendo
adotar dentro desse espaco tanto a légica de custos quanto a de diferenciacdo. O
enfoque permite aprofundar o conhecimento sobre o segmento e oferecer propostas de
valor mais ajustadas, criando barreiras de relacionamento e dificultando a entrada de
competidores generalistas (PORTER, 1980).

Embora a abordagem de Porter tenha consolidado as bases da estratégia
competitiva ao destacar o papel do posicionamento e da coeréncia entre atividades
como fontes de vantagem sustentavel, as transformacfes recentes dos ambientes
empresariais trouxeram novos desafios a essa logica. A crescente volatilidade dos
mercados, a aceleracdo tecnoldgica e a interdependéncia entre setores reduziram a
previsibilidade sobre a qual se apoiavam o0s modelos classicos de formulacéo
estratégica. Nesse contexto, a literatura contemporanea passou a enfatizar a
importancia da adaptacdo continua, do aprendizado organizacional e da capacidade de
renovacdo das vantagens competitivas como elementos centrais da estratégia,
substituindo a busca por posi¢des estaveis pela gestdo dindmica de oportunidades e
competéncias.

A literatura recente avanga de uma visdo predominantemente estatica de
posicionamento para uma leitura dindmica da estratégia. Em ambientes mais volateis,
a vantagem tende a ser transitdria e precisa ser renovada por meio de aprendizagem e
reconfiguracdo continuas. Nesse sentido, diferentes estilos de competir tornam-se
adequados a contextos distintos. Essa ideia é sintetizada na Strategy Palette, que ilustra
como o pensamento estratégico ampliou seu escopo ao longo do tempo, passando da
busca por estabilidade e posicionamento para a gestdo dindmica de mudanca e
aprendizado organizacional (ver Figura 2) (REEVES; HAANAES; SINHA, 2015).
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Figura 2: Strategy Palette
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Reeves; Haanaes; Sinha, 2015)

O eixo vertical representa o grau de imprevisibilidade, enquanto o eixo
horizontal indica a maleabilidade do ambiente competitivo, isto &, a capacidade da
empresa de influenciar suas condiges externas. Ja o terceiro eixo, de adversidade,
reflete o nivel de pressdo e escassez de recursos. Com base nesses parametros, o
modelo propbe cinco abordagens: a classica, adequada a cenarios estaveis e
previsiveis; a visionaria, em que a empresa cria mercados por meio de inovacdo; a
adaptativa, voltada a ambientes dindmicos que exigem ajustes continuos; a de
formacdo, em que organizacdes buscam influenciar o ecossistema e definir padrées de
competicdo; e a de renovacdo, necessaria quando o desempenho se deteriora e ha
necessidade de redefinir o escopo estratégico. Essa tipologia amplia a compreensao do
conceito de estratégia, demonstrando que nao existe uma Unica forma de competir,
mas um conjunto de caminhos que variam conforme a natureza e a dinamica do
ambiente (REEVES; HAANAES; SINHA, 2015).

Do ponto de vista organizacional, essa evolucdo conecta-se ao arcabouco de
capacidades dindmicas, segundo o qual a sustentacdo do desempenho depende da
habilidade de perceber mudancas, aproveitar oportunidades e transformar a base de
ativos e rotinas. Em mercados sujeitos a pressdes tecnoldgicas e a ciclos curtos de
produto, a estratégia passa a ser menos um plano fechado e mais um processo, uma
vez que hipoteses, experimentos, aprendizagem e realocagdo agil de recursos tornam-
se centrais para preservar coeréncia €, a0 mesmo tempo, ajustar o rumo quando o
ambiente se desloca (TEECE, 2018).

Para grandes empresas, a implicacdo é a orquestracdo simultanea de logicas
diferentes ao longo do portfolio, que vao desde unidades em contextos estaveis que
podem seguir uma disciplina de eficiéncia e execucgédo, a negdcios expostos a incerteza
e que requerem exploracado e ciclos curtos de decisdo. Em todos os casos, a coeréncia
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estratégica deixa de significar rigidez, e passa a tratar-se de preservar a proposta de
valor e, a0 mesmo tempo, ajustar atividades e prioridades conforme o contexto,
mantendo o alinhamento entre escolhas, recursos e ambiente competitivo (REEVES;
HAANAES; SINHA, 2015).

Em um contexto contemporéneo, marcado pela aceleracdo tecnoldgica e a
crescente conectividade entre setores, a digitalizacdo passou a intensificar o carater
dindmico e interdependente dos mercados, alterando de forma estrutural a maneira
como as empresas formulam e executam suas estratégias. Nesse novo contexto, a
tecnologia deixou de ser apenas um suporte operacional e passou a integrar o préprio
nacleo da vantagem competitiva. O desafio estratégico ndo esta apenas em adotar
ferramentas digitais, mas em redefinir modelos de negdcio, processos e
relacionamentos com o cliente de modo coerente com as transformacdes do ambiente.
Assim, a estratégia digital é antes de tudo estratégia empresarial, orientada pela criacao
e captura de valor em ecossistemas cada vez mais abertos e baseados em dados (KANE
ET AL., 2015).

As organizacdes que alcancam melhor desempenho nesse cenario sdo aquelas
capazes de combinar clareza estratégica e flexibilidade, utilizando a tecnologia para
reforcar sua proposta de valor e ndo como um fim em si mesmo. A digitalizacéo,
quando guiada por objetivos estratégicos, possibilita repensar a experiéncia do cliente,
otimizar fluxos de decisdo e ampliar a escala e o0 alcance de operacdes sem
comprometer a coeréncia do sistema de atividades. Por outro lado, iniciativas
fragmentadas, sem direcionamento estratégico, tendem a gerar complexidade e perda
de foco. Dessa forma, a integracao entre proposito, tecnologia e execucdo torna-se o
novo eixo de vantagem competitiva nas organizacdes contemporaneas (GUPTA,
2018).

A insercdo do digital também reforca a importancia de uma lideranca
adaptativa, capaz de equilibrar inovacdo e estabilidade e de promover uma cultura
voltada a aprendizado e experimentacdo. Mais do que implementar novas ferramentas,
a transformacéo digital requer um processo de mudanca organizacional que articule
pessoas, processos e tecnologia de forma coerente com os objetivos de longo prazo.
Nesse sentido, a estratégia na era digital preserva os principios classicos da coeréncia
e dos trade-offs, mas os aplica a um contexto em que a criacdo de valor depende da
agilidade e da capacidade de orquestrar redes e plataformas interconectadas
(PORTER, 2001; GUPTA, 2018).

A incorporagdo do digital a formulagdo estratégica trouxe ganhos de
velocidade e escala, mas também ampliou a visibilidade sobre os impactos das
organizagOes na sociedade e no meio ambiente, 0 que contribuiu para que fatores
ambientais, sociais e de governanga passassem a integrar o nacleo das decisoes
estratégicas. A agenda ESG deixou de ser tratada como responsabilidade corporativa
periférica e tornou-se um determinante competitivo, influenciando custos, reputagéo,
acesso a capital e preferéncia de consumidores e investidores. Estudos empiricos
demonstram que praticas alinhadas a critérios ESG se associam a melhor desempenho
financeiro e menor exposicgao a riscos, indicando que sustentabilidade e rentabilidade
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ndo sdo objetivos conflitantes, mas complementares (FRIEDE; BUSCH; BASSEN,
2015).

Essa mudanga ampliou o conceito de estratégia empresarial, que passa a incluir
a criacdo de valor compartilhado como parte integrante da Idgica competitiva.
OrganizagBes que internalizam principios de sustentabilidade em suas decisdes
operacionais e estratégicas fortalecem sua legitimidade e constroem vantagens mais
duradouras, ancoradas em confianca e proposito. Para isso, o ESG precisa ser
entendido como eixo de inovacdo e diferenciacdo, capaz de orientar investimentos,
desenvolvimento de produtos e relacionamento com stakeholders. Grandes grupos
empresariais ja traduzem essa abordagem em metas claras de carbono neutro,
economia circular e diversidade, evidenciando que a sustentabilidade se consolidou
como dimensdo essencial da estratégia contemporénea (HENISZ; KOLLER,;
NUTTALL, 2019).

A centralidade do ESG representa, portanto, um dos estagios mais recentes na
evolucdo do pensamento estratégico. Se nas décadas anteriores o foco recaiu sobre
posicionamento, adaptacdo e digitalizacdo, o paradigma atual amplia o horizonte
temporal e redefine o préprio objetivo da empresa. A vantagem competitiva passa a
depender ndo apenas da eficiéncia e da capacidade de inovar, mas também da
habilidade de gerar impacto positivo e contribuir para a perenidade dos ecossistemas
em que a organizacao atua, consolidando o prop6sito como elemento estratégico.

2.2 Ferramentas de anéalise

A formulacdo da estratégia, especialmente em setores caracterizados por alta
rivalidade e répidas mudancas, exige instrumentos que permitam compreender a
estrutura competitiva e mapear os posicionamentos na industria. Esses modelos ndo
eliminam a complexidade inerente ao processo estratégico, mas oferecem quadros de
referéncia que ajudam a organizar informagfes dispersas e a orientar a tomada de
decisdo. O uso disciplinado dessas ferramentas tornou-se pratica recorrente tanto na
pesquisa académica quanto na gestdo empresarial, permitindo analises comparativas
entre industrias, empresas e diferentes configurac6es de mercado.

Entre os diversos modelos desenvolvidos, consolidaram-se na analise
estratégica: as cinco forgcas competitivas, que avaliam a atratividade e a intensidade da
rivalidade em uma industria; o modelo de negocios (Business Model Canvas), que
descreve como a organizacdo cria, entrega e captura valor; o mapa de pressoes
competitivas, que permite enxergar as dindmicas entre diferentes players no setor; os
grupos estratégicos, que permitem mapear clusters de empresas com posicionamentos
semelhantes; a matriz SWOT (Strenghts; Weaknesses; Opportunities; Threats) que
sintetiza forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. A aplicagéo integrada dessas
ferramentas possibilita examinar tanto as condi¢des externas quanto 0S recursos
internos, criando uma base solida para a analise do setor de cosméticos e para a
compreensdo da rivalidade entre seus principais atores.
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2.2.1 Analise estrutural da industria: as cinco forcas competitivas

O modelo das cinco forgas, desenvolvido por Michael Porter a partir do final
da década de 1970, consolidou-se como uma das ferramentas mais difundidas para
analisar a estrutura de uma industria e compreender 0s determinantes de sua
atratividade de longo prazo. A proposta central é que a lucratividade potencial de um
setor ndo depende apenas da habilidade individual das empresas, mas da intensidade
coletiva de pressbes competitivas que moldam o comportamento estratégico dos
participantes. Ao considerar ndo apenas a rivalidade entre concorrentes diretos, mas
também a ameaca de novos entrantes, a pressao de produtos substitutos e o poder de
barganha de fornecedores e clientes, 0 modelo oferece uma visdo abrangente da
dindmica externa que condiciona a vantagem competitiva (PORTER, 1980).

A Figura 3 apresenta a representacdo do framework, em que as cinco forcas
sdo dispostas de forma a evidenciar sua interacdo sobre a rivalidade central da
industria.

Figura 3: As Cinco Forcas competitivas de Porter
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Porter, 1980)

2.2.1.1 Rivalidade entre concorrentes

A rivalidade entre concorrentes refere-se ao grau de disputa entre as empresas
que j& atuam em determinado setor. Essa competicdo se manifesta em diferentes
dimensbes, como precos, campanhas de marketing, inovacGes de produto,
investimentos em canais de distribuicdo e melhoria da qualidade do atendimento.
Quando intensa, tende a pressionar margens, aumentar os custos de permanéncia no
mercado e reduzir a atratividade da indUstria como um todo, independentemente do
desempenho individual das firmas (PORTER, 1980).
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Segundo Porter (1980), a rivalidade cresce quando o numero de competidores
é elevado e relativamente equilibrado em participacdo de mercado, quando a taxa de
crescimento da industria é baixa, ou ainda quando os produtos ofertados apresentam
baixo grau de diferenciacdo. Custos fixos elevados, aumentos de capacidade em
grandes blocos e barreiras de saida também contribuem para acirrar a disputa, pois
ampliam os incentivos para movimentos agressivos de preco e para a busca de
participacdo de mercado como forma de diluir custos. O Quadro 1 sintetiza os
principais determinantes que condicionam a intensidade da rivalidade em uma
inddstria.

Quadro 1: Principais determinantes da rivalidade entre concorrentes

Determinante Como intensifica a rivalidade

NUmero de concorrentes e Muitos players de porte semelhante tendem a elevar
equilibrio entre eles a intensidade da disputa.
Taxa de crescimento da Crescimento lento desloca o jogo para tomada de

industria

participacdo, acirrando a rivalidade.

Diferenciagdo dos produtos
e custos de mudanca

Baixa diferenciacdo e baixos custos de troca
aumentam a sensibilidade a preco e a migracédo de
clientes.

Custos fixos e custos de
armazenagem

Altos custos fixos/estoques incentivam a busca de
volume e podem levar a cortes de preco.

Incrementos de capacidade
em grandes blocos

A adigao de capacidade em “lotes” cria excesso
tempordrio e intensifica a competicao.

Barreiras de saida

Ativos especificos, obrigacdes e fatores sociais

dificultam a saida de empresas, prolongando a
disputa.

Estratégias, origens e objetivos distintos aumentam
choques competitivos.

Quando o setor é vital para alguns competidores, a

propensdo a competir agressivamente cresce.
(Fonte: Adaptado de Porter, 1980)

Diversidade de concorrentes

Apostas estratégicas
elevadas

2.2.1.2 Ameaca de novos entrantes

A entrada de novos competidores em uma industria representa um risco
permanente de reducdo da rentabilidade das empresas estabelecidas. Quando ocorre,
ela adiciona capacidade produtiva, amplia a disputa por clientes e pode alterar padrdes
de precos e margens. A intensidade dessa ameaca, entretanto, ndo é uniforme, pois ela
depende do conjunto de barreiras que dificultam a entrada e da reagdo esperada por
parte dos concorrentes ja posicionados no mercado (PORTER, 1980).

Entre os fatores que configuram barreiras de entrada, Porter destaca as
economias de escala, que obrigam o entrante a operar em grande porte para ndo
incorrer em desvantagens de custo, e a diferenciagédo de produtos, que constroi lealdade
do cliente e impde elevados gastos em marketing para ser superada. Também se
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incluem nesse grupo a necessidade de capital elevado, especialmente quando envolve
investimentos irrecuperaveis em pesquisa e desenvolvimento ou publicidade, as
dificuldades de acesso a canais de distribuigéo e os custos de mudanca para os clientes.
Além disso, empresas estabelecidas podem deter vantagens de custo independentes de
escala, como localizacdo privilegiada, curva de experiéncia ou controle de insumos
criticos, ao passo que restricdes regulatorias e politicas governamentais podem
funcionar como barreiras adicionais a entrada de novos players (PORTER, 1980).

A ameaca percebida de novos entrantes também depende do comportamento
esperado dos competidores atuais. Industrias onde incumbentes apresentam historico
de retaliacdo agressiva, capacidade ociosa disponivel ou recursos financeiros
abundantes tornam mais arriscada a entrada de novas empresas. A atratividade de um
setor, portanto, ndo se mede apenas pelo tamanho de seu mercado ou pela rentabilidade
média observada, mas também pela solidez das barreiras que 0 protegem contra a
entrada e pela disposicéo dos concorrentes existentes em defendé-lo (PORTER, 1980).

2.2.1.3 Poder de barganha dos clientes

Os clientes exercem influéncia significativa sobre a atratividade de uma
industria quando possuem condi¢Bes de negociar precos, exigir maior qualidade ou
pressionar por servigos adicionais. Esse poder se manifesta com mais intensidade em
setores nos quais ha poucos compradores em relacdo ao nimero de fornecedores, ou
quando esses clientes concentram volumes expressivos de compra. Nessas
circunstancias, o poder de barganha dos compradores tende a reduzir margens,
redistribuir valor na cadeia e, em alguns casos, até determinar padrfes de preco ou
especificacbes de produto (PORTER, 1980).

O grau de poder dos clientes também aumenta quando os produtos ofertados
pela industria sdo pouco diferenciados, ou seja, facilmente comparaveis entre si.
Quando o custo de mudanca é baixo, os consumidores podem trocar de fornecedor sem
grandes perdas, 0 que incentiva disputas por preco e reduz a fidelidade. Alem disso,
compradores bem-informados sobre custos e margens das empresas fornecedoras
possuem mais ferramentas para negociar em seu favor, pois conseguem identificar com
clareza até onde podem pressionar sem comprometer a viabilidade do fornecedor
(PORTER, 1980).

Outro fator relevante € a possibilidade de integracdo para tras, isto &, a
capacidade que alguns clientes tém de internalizar a producao dos insumos ou produtos
adquiridos. Essa possibilidade, mesmo que apenas potencial, fortalece sua posicéo de
negociacéo, pois coloca os fornecedores diante da ameaca de perder espaco na cadeia
de valor. Assim, o poder de clientes ndo se restringe a condicGes momentaneas de
mercado, mas depende também de sua posicdo estratégica e de sua capacidade de
moldar a dindmica competitiva em todo o setor (PORTER, 1980).
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2.2.1.4 Poder de barganha dos fornecedores

O poder de negociagdo dos fornecedores representa a capacidade que esses
agentes tém de impor condicdes a industria, influenciando precos, qualidade, prazos e
disponibilidade de insumos. Esse poder se manifesta de forma mais intensa quando a
base de fornecedores é concentrada, quando seus produtos séo altamente diferenciados
ou criticos para a producdo e quando existem poucos substitutos disponiveis. Nessas
situacOes, as empresas compradoras acabam com menos alternativas de negociacéo e
veem sua margem ser pressionada por custos mais altos ou por condi¢fes contratuais
mais restritivas (PORTER, 1980).

Além da concentragdo, outros fatores também elevam o poder do fornecedor.
Quando o setor comprador representa apenas uma fracdo pouco significativa da
demanda total, sua importancia relativa para o fornecedor é baixa, o que limita o
espaco para barganha. O mesmo ocorre quando os custos de mudanca sao elevados,
isto é, quando substituir um insumo por outro implica investimentos adicionais,
reconfiguracao de processos ou riscos de qualidade. Por fim, a ameaca de integracao
para frente, na qual o proprio fornecedor poderia avancar para etapas da cadeia mais
proximas do consumidor final, aumenta a pressdo sobre a industria compradora,
reforcando a assimetria nessa relagcdo (PORTER, 1980).

2.2.1.5 Ameaca de produtos substitutos

Outra forca relevante na andlise estrutural é a ameaca de produtos substitutos,
entendida como a pressdo exercida por ofertas de outros setores que atendem a mesma
necessidade do consumidor. Esses substitutos ndo competem diretamente na mesma
industria, mas podem limitar o potencial de rentabilidade ao oferecer uma solucéo
percebida como equivalente ou superior em termos de preco, desempenho ou
conveniéncia. Quando ganham escala, tornam-se uma alternativa real e reduzem o
espaco para que empresas estabelecidas aumentem precos ou ampliem margens
(PORTER, 1980).

A intensidade dessa ameaca varia de acordo com algumas condicGes. Ela tende
a ser maior quando os substitutos apresentam uma relacdo mais favoravel entre
desempenho e preco, quando o0s custos de mudancga para 0 consumidor sdo baixos e
quando existe facilidade de acesso a nova op¢ao. Em muitos casos, a concorréncia de
substitutos ndo é imediatamente visivel, pois pode surgir de indUstrias adjacentes ou
de inovacOes tecnologicas que alteram a forma como os clientes satisfazem
determinada necessidade. Isso reforca a importancia de uma leitura ampliada do
mercado, que va além da analise de rivais diretos e considere solucdes alternativas que
disputam a mesma fungéo no cotidiano dos consumidores (PORTER, 1980).
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2.2.2 Modelos de negdcio: foco em canais

O conceito de modelo de negécios descreve a logica pela qual uma organizacao
cria, entrega e captura valor dentro de um determinado mercado. Entre as diversas
representacdes, o Business Model Canvas se consolidou como uma das ferramentas
mais difundidas por sintetizar essa l6gica em nove blocos interdependentes que
permitem visualizar de forma integrada os principais elementos de um negocio. Nessa
estrutura, os Canais ocupam papel central por conectarem a Proposta de Valor aos
Segmentos de Clientes, definindo como a empresa comunica sua oferta, torna-a
acessivel e viabiliza a experiéncia de consumo. A Figura 4 apresenta 0 esquema
completo do Canvas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Figura 4: Business Model Canvas
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(Fonte: Dicionario Financeiro, 2025)

As decisOes associadas a canais representam, portanto, escolhas de modelo de
negocio e ndo apenas decisdes operacionais de comercializacdo. A defini¢cdo de como
a proposta de valor chegara ao cliente envolve determinar o grau de controle que a
empresa deseja manter sobre a entrega, o tipo de relacionamento que pretende
estabelecer, 0s custos e margens associados e as parcerias necessarias para sustentar o
acesso ao mercado. Essas escolhas afetam diretamente outros blocos do Canvas, como
recursos, atividades, relacionamentos e receitas, reforcando a necessidade de coeréncia
entre a configuracdo do canal e a légica geral do negdcio. Dessa forma, o estudo dos
canais no contexto do modelo de negdcios fornece uma estrutura analitica util para
compreender como diferentes empresas articulam sua criacdo e captura de valor
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

) Dentro da l6gica do modelo de negécios, o design dos canais envolve decisdes
sobre tipos e fases de relacionamento com o cliente. O Business Model Generation
distingue dois grandes tipos de canal: os préprios, controlados diretamente pela
empresa, como lojas fisicas, e-commerce ou forca de vendas, e 0s de parceiros, que
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utilizam intermediarios, distribuidores ou marketplaces. Cada formato implica trade-
offs entre alcance, margem, custo e controle. Canais proprios tendem a oferecer maior
fidelizacdo e coeréncia com a proposta de valor, mas exigem investimentos mais altos
e maior complexidade operacional. Ja canais de parceiros ampliam a cobertura de
mercado e permitem ganho de escala, embora impliquem perda de controle sobre a
experiéncia do cliente e a precificacdo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Além da tipologia, 0 modelo propde cinco fases de interagcdo que estruturam a
jornada do cliente: conhecimento (awareness), avaliacdo (evaluation), compra
(purchase), entrega (delivery) e po6s-venda (after-sales). Cada fase exige diferentes
recursos, processos e niveis de integracdo para garantir consisténcia na experiéncia e
eficiéncia na captura de valor. O modo como uma empresa desenha essas etapas define
o grau de fluidez do relacionamento e impacta diretamente indicadores como
conversao, retencdo e custo de aquisicdo. A Figura 5 apresenta essa representacao de
fases e tipos de canal, evidenciando que a coeréncia entre elas é parte do desenho do
modelo de negécios e ndo apenas uma decisdo de marketing operacional
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Figura 5: Tipos e fases de canais no Canvas
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Osterwalder; Pigneur, 2010)

As decisbes sobre canais repercutem em praticamente todos os demais blocos
do modelo de negdcios, especialmente em Relacionamento com Clientes, Fontes de
Receita e Estrutura de Custos. O modo como a empresa se conecta e entrega valor aos
consumidores determina a natureza e a intensidade do relacionamento estabelecido,
podendo variar de interacdes pessoais e customizadas até formatos automatizados e de
autoatendimento. Canais mais diretos tendem a gerar vinculos mais fortes e maior
lealdade, enquanto canais indiretos privilegiam amplitude e eficiéncia de distribuicao.
Essas escolhas influenciam a percepcdo de valor do cliente e condicionam 0s
mecanismos de monetizacdo, reforcando que a arquitetura de canais ndo é isolada, mas
integrada a logica de criacdo e captura de valor do negocio (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010).

A crescente digitalizacdo dos mercados ampliou a importancia estratégica dos
canais ao introduzir novas possibilidades de integracdo entre meios fisicos e digitais.
Nesse contexto, o conceito de omnichannel deixou de ser uma préatica operacional e
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passou a representar uma decisao de modelo de negocios, uma vez que define como a
empresa articula diferentes pontos de contato para oferecer uma jornada fluida e
coerente ao cliente. A coordenacdo entre lojas fisicas, e-commerce, marketplaces,
aplicativos e atendimento remoto exige investimentos em tecnologia, logistica e
governanca de dados, mas também uma visdo integrada de proposta de valor e
experiéncia. A coeréncia entre 0s canais tornou-se, assim, um critério de
competitividade, influenciando diretamente a percepcéo de conveniéncia, confianca e
personalizagéo por parte do consumidor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

2.2.3 Mapa de pressdes competitivas

O estudo das pressdes competitivas entre empresas ndao se limita apenas a
estrutura setorial como apresentada por Porter. Avancos posteriores, especialmente nas
pesquisas de Richard D’Aveni, destacaram a importancia do contato multimercado
para compreender como rivalidades se formam e se manifestam em intensidade
distinta. A ideia central é que, quando duas empresas se encontram em mais de um
mercado, seja por sobreposicao de produtos, seja por presenca geografica, cada uma
passa a ter a capacidade de exercer pressdes especificas sobre a outra. Essas pressoes
ndo sdo homogéneas, pois podem variar de acordo com a relevancia estratégica de cada
mercado e com o nivel de penetracdo conquistado pelo rival (D’AVENI, 2002).

Enquanto o modelo das cinco forcas permite avaliar o potencial de
rentabilidade de uma inddstria como um todo, 0 mapa de pressdes competitivas traz
uma visdo mais granular e relacional, pois procura mostrar “quem pressiona quem” e
em que direg&o essas pressoes se intensificam. Em vez de medir apenas a atratividade
estrutural, trata-se de compreender os fluxos de rivalidade entre pares de competidores.
Nesse sentido, o mapa é uma ferramenta complementar que amplia a leitura da
dindmica competitiva, ajudando a visualizar de forma integrada o sistema de forcas
que opera em determinado setor (D’AVENI, 2002).

A elaboracdo de um mapa de pressdes competitivas comeca pela defini¢éo
clara do escopo de analise. E necessario delimitar qual sera a inddstria ou mercado
considerado e, em seguida, identificar os atores relevantes que participam de forma
significativa desse espago competitivo. A selecdo dos players deve considerar critérios
como participacdo de mercado, relevancia estratégica e presenca consistente em
segmentos ou geografias que caracterizam o setor (D’AVENI, 2002).

Uma vez definidos os atores, passa-se & mensuracdo das pressdes que cada
empresa exerce sobre as demais. D’Aveni (2002) propde que a intensidade de pressdo
seja entendida como funcéo de dois elementos principais: a importancia relativa de um
determinado mercado para a empresa alvo e o grau de penetracdo do rival nesse mesmo
mercado. Essa combinacdo torna as pressdes assimeétricas, de modo que a intensidade
exercida de A sobre B pode ser diferente da que B exerce sobre A. A assimetria é
central para o conceito de mapa de pressdes, pois evidencia ndo apenas relacdes de
rivalidade direta, mas também as vulnerabilidades e vantagens relativas de cada
competidor dentro do sistema.
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A etapa seguinte consiste em representar graficamente as pressoes identificadas
(ver Figura 6). No diagrama, cada empresa é representada por um nd, geralmente
ilustrado como um circulo, cujo tamanho € proporcional a participacdo de mercado do
ator considerado. As pressdes sdo retratadas por setas direcionais, de modo que a
direcdo da seta indica quem exerce a pressao e quem a recebe. A intensidade, por sua
vez, é expressa pela espessura da seta: setas mais grossas indicam pressdes mais fortes,
enquanto setas mais finas correspondem a interacdes de menor impacto (D’AVENI,
2002).

Figura 6: Exemplo de mapa de pressdes competitivas

Empresa ::> Empresa
A
e

(Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de D’Aveni, 2002)

Uma vez construido, o mapa de pressdes competitivas permite identificar
padrdes de interacdo que ndo sdo evidenciados em analises puramente estruturais.
Também se torna possivel localizar pontos de vulnerabilidade, em que determinados
competidores recebem pressdes significativas de maultiplos rivais, tornando-se alvos
recorrentes dentro do sistema (D’AVENI, 2002).

Outro aspecto relevante da analise € a deteccdo de assimetrias nos fluxos de
pressdo. O mapa evidencia que as relagdes competitivas ndo sdo equilibradas: uma
empresa pode exercer grande pressdo sobre outra, sem que 0 movimento contrario
tenha a mesma intensidade. Esse tipo de leitura é essencial para compreender
dindmicas de desequilibrio competitivo, que podem gerar oportunidades para
movimentos ofensivos ou, ao contrario, expor fragilidades estratégicas (D’AVENI,
2002).
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2.2.4 Grupos estratégicos

O conceito de grupos estratégicos surgiu da constatacdo de que, dentro de uma
mesma inddstria, as empresas ndo competem todas da mesma forma. Embora
compartilnem a mesma estrutura setorial, algumas adotam estratégias semelhantes
entre si, formando conjuntos relativamente homogéneos, enquanto outras se
diferenciam em varidveis criticas como posicionamento de mercado, canais utilizados
ou intensidade de inovagdo. Esses conjuntos de empresas que seguem orientacdes
estratégicas parecidas sdo denominados grupos estratégicos (CARVALHO;
LAURINDO, 2010).

A identificacdo dos grupos estratégicos tem como finalidade organizar a
heterogeneidade competitiva em padrdes mais claros, permitindo compreender como
a rivalidade se distribui dentro de uma industria. Essa abordagem complementa o
modelo das cinco for¢as ao revelar que a competicdo ocorre de maneira mais intensa
entre empresas de um mesmo grupo, enquanto a interacdo entre grupos distintos pode
assumir formas diferentes, dependendo das barreiras que separam esses espacos. Dessa
forma, a analise de grupos estratégicos amplia a capacidade de interpretar o ambiente
competitivo e orientar 0 posicionamento das organizacbes (CARVALHO;
LAURINDO, 2010).

A definicdo dos grupos estratégicos depende da escolha de dimensdes
estratégicas que permitam diferenciar as empresas dentro de uma industria. Essas
dimensdes representam variaveis criticas de posicionamento, que podem estar
relacionadas a amplitude do portfélio de produtos, ao grau de especializacdo em
determinados segmentos, a intensidade de investimentos em marca e marketing, a
escolha dos canais de distribuicdo, ao nivel de qualidade percebida ou ainda a lideranca
tecnoldgica. Outros exemplos incluem o grau de integracdo vertical, a politica de
precos, a busca por posicao de custo mais eficiente e o tipo de atendimento oferecido
ao cliente (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

A selecdo das dimensdes deve ser feita de acordo com as caracteristicas
especificas da industria em estudo. Em setores baseados em inovacao, por exemplo, a
intensidade de P&D e a velocidade de langamento de novos produtos podem ser
determinantes na formacéo de grupos. Ja em mercados de bens de consumo de massa,
a cobertura geografica e a forca da marca tendem a ter maior relevancia. Assim, nao
existe um conjunto Unico de variaveis, e depende de a anélise identificar aquelas que
melhor capturam as diferencas significativas entre estratégias, de modo a estruturar
grupos consistentes e informativos. O Quadro 2 apresenta as principais dimensoes
estratégicas que podem ser usadas na identificacdo dos grupos (CARVALHO;
LAURINDO, 2010).
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Quadro 2: Principais dimensdes estratégicas

Dimenséao Descricéo
Estratégica

Especializacao

Identificacéo de
marca

Politica de
canais

Qualidade do
produto

Lideranca
tecnoldgica

Integracao
vertical

Posicdo de custo
Atendimento e
Servigos

Politica de
precos

Relagbes
institucionais

Grau de concentracdo dos esforgos da empresa em
determinados produtos, segmentos de clientes ou mercados
geograficos. Indica se a firma atua de forma diversificada ou
focada.

Intensidade com que a empresa investe na construgéo e
reconhecimento de sua marca, por meio de publicidade, forca
de vendas e imagem institucional.

Escolha e forma de atuagéo nos canais de distribui¢do. Pode
variar desde canais proprios (venda direta, lojas exclusivas)
até intermediarios independentes (varejistas, distribuidores).
Nivel de qualidade percebida em relacdo a concorréncia,
considerando especificagdes técnicas, matérias-primas e
desempenho do produto.

Grau de comprometimento com inovacao e desenvolvimento
tecnoldgico, refletido em investimentos em P&D, patentes e
diferenciacéo de processos.

Extens&o do controle da empresa sobre diferentes etapas da
cadeia de valor, tanto a montante (fornecedores) quanto a
jusante (distribuicdo e varejo).

Esforco da empresa em alcancar custos mais baixos de
producdo e distribuicdo, buscando ganhos de escala, eficiéncia
ou economias de escopo.

Abrangéncia e qualidade dos servigos complementares
oferecidos, como assisténcia técnica, crédito, garantia e
suporte pds-venda.

Posicdo relativa de precos adotada pela empresa em
comparacao aos concorrentes, refletindo sua estratégia de
diferenciacdo ou de lideranca em custos.

Grau de interagdo com governos, 0rgaos reguladores,
associag0es e stakeholders, especialmente relevante em setores
regulados ou de interesse publico.

(Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010)

A representacdo grafica dos grupos estratégicos é realizada por meio de mapas
construidos a partir de duas dimensdes consideradas criticas para a inddstria em
analise. Essas dimensdes sdo colocadas nos eixos de um grafico cartesiano, no qual
cada empresa € posicionada de acordo com suas escolhas estratégicas. O resultado é a
formacdo de clusters de empresas que compartilham caracteristicas semelhantes,
revelando de forma visual a existéncia de grupos estratégicos dentro do setor
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Cada empresa pode ser representada por um circulo, cujo tamanho é
proporcional ao porte ou a participacdo de mercado da organizacao, 0 que permite ao
mapa mostrar ndo apenas a localizagdo relativa dos competidores, mas também o peso
de cada um dentro da industria (ver Figura 7). A disposicdo dos grupos evidencia a
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concentragdo ou dispersdo de estratégias e possibilita observar distancias significativas
entre diferentes clusters. Essas distancias, por sua vez, sugerem diferencas de
posicionamento que podem estar associadas a barreiras que dificultam a mobilidade
de empresas de um grupo para outro (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Figura 7: Exemplo de mapa de grupos estratégicos

DIMENSAO
ESTRATEGICA
BASICA

SEGMENTO DE CLIENTES-ALVO

(Fonte: Carvalho e Laurindo, 2010)

A utilidade préatica da analise de grupos estratégicos estd em permitir a
compreensdo da rivalidade em um nivel mais detalhado, revelando quais empresas
competem mais diretamente entre si e quais ocupam posi¢cGes mais isoladas. Além
disso, o instrumento possibilita identificar espacos pouco explorados dentro da
indUstria, que podem representar oportunidades estratégicas para novos entrantes ou
para empresas dispostas a superar barreiras de mobilidade.

2.2.5 Andlise SWOT

A matriz SWOT ¢é uma das ferramentas mais difundidas na literatura de
administracdo estratégica e de analise ambiental. Seu nome deriva das iniciais em
inglés de Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats, correspondentes as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas que influenciam o desempenho organizacional.
Desenvolvida na década de 1960 no Stanford Research Institute por Learned,
Christensen, Andrews e Guth, a matriz ganhou ampla popularidade a partir da Escola
de Harvard de Estratégia, por sua capacidade de sintetizar, em um Gnico quadro (ver
Figura 8), os principais elementos internos e externos que condicionam a formulacao
de uma estratégia (LEARNED et al., 1969; ANDREWS, 1971).
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Figura 8: Matriz SWOT
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(Fonte: Elaborado pelo autor)

O modelo parte do principio de que o desempenho de uma organizacao depende
de sua capacidade de alinhar seus recursos e competéncias internas as condi¢oes
impostas pelo ambiente externo. Nesse sentido, a matriz SWOT é empregada como
instrumento de diagnostico estratégico que combina a leitura interna da empresa com
a analise das oportunidades e ameacas presentes no ambiente competitivo. De acordo
com Carvalho e Laurindo (2010), a ferramenta auxilia na sistematizagdo das
informagdes provenientes das andlises estruturais, permitindo sintetizar de forma
integrada os principais elementos que orientam a definicdo da estratégia competitiva
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

No contexto da analise de grupos estratégicos, a matriz SWOT também pode
ser utilizada como ferramenta de apoio para sintetizar as variaveis internas e externas
que influenciam o posicionamento competitivo de cada grupo dentro de uma industria.
Nessa aplicacdo, a matriz organiza as informacdes em quatro quadrantes que
expressam a interacdo entre fatores internos e externos a organizagdo. As forgas
correspondem aos atributos e recursos que conferem vantagem competitiva, como
competéncias tecnoldgicas, qualidade de produtos, reputacdo de marca ou eficiéncia
operacional. As fraquezas, por sua vez, representam limitagOes internas que restringem
0 desempenho, como processos ineficientes, lacunas de inovacéo ou dependéncia de
determinados canais de venda. No ambiente externo, as oportunidades rednem as
condicOes favoraveis observadas no setor, enquanto as ameacas refletem fatores que
podem comprometer a competitividade dos grupos, como o aumento da rivalidade, a
entrada de novos players ou mudangas regulatérias (CARVALHO; LAURINDO,
2010).

Assim, conforme aplicam os autores, a matriz SWOT contribui para comparar
grupos estratégicos e sintetizar as vantagens e desafios que distinguem cada cluster
competitivo, como mostra 0 Quadro 3. A partir dessa estrutura, torna-se possivel
cruzar fatores internos e externos para derivar alternativas estratégicas que combinem,
por exemplo, o uso de pontos fortes na exploracédo de oportunidades ou a mitigacédo de
fraquezas diante de ameacas. Essa integracdo reforca o papel da ferramenta como
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suporte a formulacdo de estratégias coerentes com o diagnostico competitivo e a
consolidacdo das analises anteriores (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Quadro 3: Analise SWOT e grupos estratégicos

[S] Pontos fortes

Fatores que constroem barreiras de
mobilidade.

Fatores que reforcam o poder de negociacao
de seu grupo com compradores e
fornecedores.

Fatores que isolam seu grupo da rivalidade
de outras empresas.

Escala maior em relacao a seu grupo
estratégico.

Fatores que permitem custos menores de
entrada em seu grupo estratégico.

Forte capacidade de implementacao de sua
estratégia em relacdo a seus concorrentes.

Recursos e habilidades que permitem superar
barreiras de mobilidade e penetrar em
grupos estratégicos mais interessantes.

[W] Pontos fracos

Fatores que debilitam barreiras de
mobilidade.

Fatores que enfraquecem o poder de
negociacao de seu grupo com compradores e
fornecedores.

Fatores que expoem seu grupo da rivalidade
de outras empresas.

Escala menor em relacéo a seu grupo
estratégico.

Fatores que causam custos maiores de
entrada em seu grupo estratégico.

Capacidade menor de implementacdo de sua
estratégia em relacéo a seus concorrentes.

Falta de recursos e habilidades que pudessem
permitir superar barreiras de mobilidade

e penetrar em grupos estratégicos mais
interessantes.

@Dportunidades

Criacdo de um novo grupo estratégico.

Mudanca para um grupo estratégico em
posicao mais favoravel.

Fortalecimento da posicao estrutural do
grupo existente ou da posicdo da empresa no
grupo.

Mudanca para um novo grupo e
fortalecimento da posicao estrutural deste
grupo estratégico.

Ameagas

Outras empresas entrarem em seu grupo
estratégico.

Fatores que reduzam as barreiras de
mobilidade do grupo estratégico, diminuam
o poder em relacao a compradores ou
fornecedores, piorem a posicao em relacao
a produtos substitutos ou exponham a uma
maior rivalidade.

Investimentos que visam melhorar a posicao
da empresa aumentando as barreiras de
mobilidade.

Tentativas de superar barreiras de mobilidade
para entrar em grupos estratégicos mais
interessantes ou inteiramente novos.

(Fonte: Carvalho e Laurindo, 2010)
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3METODOLOGIA

3.1 Tipo e abordagem da pesquisa

Este trabalho tem carater exploratdrio e descritivo, com abordagem qualitativa
e foco setorial. O objetivo central é compreender a dinamica competitiva do mercado
brasileiro de cosméticos a partir de um diagndstico estratégico que una evidéncias
empiricas e fundamentos teéricos. Em vez de quantificar resultados ou testar hipdteses
estatisticas, 0 estudo busca interpretar como as forcas estruturais, as relacdes
competitivas e as escolhas de posicionamento configuram o setor e influenciam o
desempenho de seus principais participantes.

A pesquisa foi desenvolvida a partir de dados secundarios e de modelos
classicos de andlise estratégica, como os de Porter, D’Aveni e Carvalho e Laurindo.
Essa abordagem permite examinar a estrutura da industria, as pressdes competitivas, a
formacéo de grupos estratégicos e as tendéncias que moldam o futuro do setor. A opgéo
por uma analise qualitativa esta relacionada ao propoésito de integrar perspectivas
tedricas e evidéncias de mercado, privilegiando uma leitura abrangente e interpretativa
do ambiente competitivo.

Por fim, o trabalho assume recorte setorial, tomando como unidade de anélise
a industria brasileira de cosméticos e os principais grupos que nela atuam. Essa escolha
possibilita uma visdo sisttmica da competicdo e da criacdo de valor, considerando a
interagdo entre empresas, canais e consumidores em um mercado caracterizado por
alta rivalidade e forte dinamismo estratégico.

3.2 Estrutura do estudo

A conducao do estudo foi organizada em quatro etapas principais, que orientam
a passagem da revisdo teodrica para a analise empirica do setor. A primeira etapa
consistiu na revisdo bibliografica, que reuniu os principais referenciais da literatura de
estratégia competitiva. Esse arcabougo tedrico estruturou o conjunto de ferramentas
analiticas utilizadas e definiu as bases conceituais que sustentam a leitura do ambiente
competitivo.

Na segunda etapa, foram levantados e sistematizados dados secundarios
provenientes de fontes reconhecidas de informacdo de mercado e de relatorios
corporativos. O objetivo foi reunir evidéncias consistentes sobre o tamanho e a
evolucdo do mercado brasileiro de cosméticos, a participagdo dos principais grupos, a
estrutura de canais de venda e as tendéncias de consumo mais recentes.

A terceira etapa corresponde a aplicacdo das ferramentas analiticas
selecionadas, que estruturam a leitura do setor em diferentes niveis de analise. O
modelo das Cinco Forcas de Porter é utilizado para compreender a estrutura da
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industria e avaliar seu grau de atratividade. Em seguida, 0 modelo de negdcios, com
base no Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur, permite examinar como as
empresas criam e capturam valor, com énfase na politica e na selecdo de canais,
dimensdo central para a diferenciagdo estratégica no setor. O mapa de pressdes
competitivas, baseada em D’ Aveni, possibilita visualizar a intensidade e a direg¢do das
rivalidades entre as principais empresas, identificando padrdes de competicdo e
contato multimercado. Na sequéncia, a analise de grupos estratégicos, conforme
proposta por Carvalho e Laurindo, agrupa empresas com estratégias semelhantes e
contribui para compreender como a concorréncia se organiza internamente na
industria. Por fim, a matriz SWOT sintetiza os principais fatores internos e externos
que influenciam o posicionamento competitivo dos grupos identificados.

A quarta etapa concentra-se na interpretacdo dos resultados e na analise das
tendéncias estratégicas que vém moldando o setor de cosméticos no Brasil. Essa parte
do trabalho busca relacionar os achados das ferramentas anteriores com 0s
movimentos mais recentes da industria, destacando especialmente o avanco da agenda
ESG como forga competitiva.

A Figura 9 apresenta de forma esquematica a estrutura metodoldgica do estudo,
ilustrando o encadeamento entre as etapas teoricas e analiticas.

Figura 9: Estrutura metodoldgica do estudo

REVISAO DE LITERATURA

Fundamentos de Estratégia Ferramentas de Analise
Competitiva

PESQUISA E COLETA DE DADOS

Levantamento' t!e LERD Analise Setorial
Secundarios

ANALISE ESTRATEGICA
Business Pressoes Grupos swoT
Model Canvas | Competitivas Estratégicos

ESG COMO
VETOR ESTRATEGICO

(Fonte: Elaborado pelo autor)
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3.3 Fontes de dados

A pesquisa utiliza exclusivamente dados secundarios, provenientes de fontes
reconhecidas por sua abrangéncia e confiabilidade. A opcdo por esse tipo de dado
decorre do objetivo do estudo, que busca interpretar o comportamento competitivo do
setor de cosméticos no Brasil a partir de informacdes consolidadas sobre mercado,
empresas e tendéncias. As fontes selecionadas oferecem estatisticas consistentes,
andlises qualitativas e relatorios corporativos que permitem observar a evolucdo da
industria ao longo do tempo e compreender os vetores que influenciam sua dinamica
estratégica.

O principal conjunto de informacGes foi obtido nas bases da Euromonitor
International, especialmente por meio do relatério Beauty and Personal Care in Brazil
(2025), que fornece estimativas de tamanho de mercado, crescimento historico,
participacao por categoria e estrutura de canais de venda. Esses dados permitem tracar
um panorama detalhado da industria e servem de referéncia para as analises
subsequentes. Complementarmente, foram consultados estudos da GlobalData,
reunidos no relatorio Opportunities in the Americas Cosmetics and Toiletries Industry
(2025), que oferece visdo comparativa entre mercados da regido e apresenta
indicadores sobre participacdo de empresas, posicionamento competitivo e
distribuicdo por canais.

Para a andlise de estratégias empresariais, foram utilizados documentos
publicos e relatérios de sustentabilidade das principais companhias do setor, como o
Relatdrio Integrado 2025 da Natura &Co e o0 Relatério ESG 2024 do Grupo Boticario.
Esses materiais contribuem para compreender as diretrizes estratégicas, 0s
compromissos de sustentabilidade e as praticas de governanca que diferenciam os
lideres de mercado. Além disso, o estudo incorpora informacdes do relatério BofA
Global Research (2025), que sintetiza resultados de pesquisas com consumidores e
andlises de canais de comercializacdo, fornecendo contexto sobre preferéncias e
comportamento de compra.

As fontes foram complementadas com dados de instituigdes setoriais e oficiais,
como a Associacdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos (ABIHPEC), e publicacGes especializadas que tratam de tendéncias de
mercado e inovagdes no segmento. O recorte temporal adotado compreende o periodo
de 2019 a 2024, permitindo capturar tanto o ciclo de recuperagdo pds-pandemia quanto
as transformac0es recentes nas estruturas competitivas e nas prioridades estratégicas
das empresas.

3.4 Ferramentas de analise

A aplicacdo das ferramentas analiticas tem como objetivo integrar as
abordagens teoricas discutidas na reviséo de literatura em um processo estruturado de
diagndstico estratégico do setor de cosméticos no Brasil. Cada modelo fornece uma
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lente especifica de analise, permitindo compreender diferentes dimensbes da
concorréncia e da dindmica setorial. A utilizacdo combinada das ferramentas
possibilita uma leitura abrangente do ambiente competitivo, das relacdes entre
empresas e das tendéncias estratégicas que moldam o desempenho das organizacGes
do setor.

A primeira ferramenta aplicada é o modelo das Cinco Forcas de Porter, que
permite examinar a estrutura da industria e avaliar o grau de atratividade do setor. Essa
analise fornece o ponto de partida para identificar os fatores estruturais que
condicionam a rentabilidade e 0 comportamento estratégico das empresas, servindo
como base para as etapas seguintes do estudo.

Na sequéncia, sera utilizado o modelo de negocios, fundamentado no Business
Model Canvas de Osterwalder e Pigneur, com foco especifico na politica e na selecéo
de canais. Essa ferramenta permite compreender como as empresas criam, entregam e
capturam valor, destacando as diferentes arquiteturas de acesso ao mercado e as
implicacdes estratégicas associadas a gestao dos canais.

Em seguida, sera desenvolvido o mapa de pressdes competitivas, instrumento
proposto por D’Aveni (2002), que representa graficamente as interdependéncias
competitivas e 0 grau de sobreposicdo entre mercados e linhas de produtos. Essa
ferramenta complementa a analise estrutural ao introduzir a nogdo de “pressdo
competitiva”, possibilitando visualizar a intensidade e a direcdo das rivalidades entre
as principais empresas do setor.

A quarta ferramenta é a andlise de grupos estratégicos, baseada em Carvalho e
Laurindo (2010), que permite compreender a segmentacdo competitiva dentro da
indlstria. A partir da identificacdo das varidveis estratégicas que diferenciam as
empresas, é possivel agrupar aguelas que adotam estratégias semelhantes e analisar as
barreiras de mobilidade que limitam o transito entre grupos, identificando assim os
principais clusters competitivos e suas vantagens e desafios estratégicos.

Por fim, a matriz SWOT serd utilizada como ferramenta de sintese,
consolidando as principais conclusfes das analises anteriores. Essa etapa organiza 0s
fatores internos e externos que influenciam o desempenho competitivo dos grupos
identificados, integrando as dimensdes estrutural, relacional e estratégica do setor, de
modo a derivar implicagdes préaticas e identificar oportunidades de crescimento e
diferenciacéo.
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4 INDUSTRIA DE COSMETICOS: PANORAMA E ESTRUTURA

4.1 Panorama global e posi¢cdo do Brasil

Nas Ultimas décadas, o setor global de beleza e cuidados pessoais consolidou-
se como um dos segmentos mais dindmicos da economia de consumo, combinando
forte apelo cultural, inovacgéo tecnoldgica continua e elevada capacidade de adaptacéo
a transformagcdes sociais e demograficas. Segundo dados da Euromonitor International
(2025), o mercado mundial de produtos de higiene, perfumaria e cosméticos alcangou
aproximadamente US$ 670 bilhGes em 2024, considerando valores de venda ao varejo
(RSP), o que representa um crescimento de cerca de 9% em relacdo a 2023. O
desempenho confirma a tendéncia de expansdo acima da média de outros setores de
bens de consumo, com projecdo de crescimento anual composto proximo a 9% entre
2024 e 2028. As categorias de skincare, haircare e fragrancias tém se destacado como
0s principais motores dessa expansdo, refletindo a consolidacdo de novos habitos de
autocuidado e bem-estar (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

A resiliéncia do setor apds a pandemia reforca seu carater estrutural dentro das
economias de consumo. Mesmo diante de ciclos inflacionarios e da desaceleracédo
econdmica observada em diversas regides desde 2021, a demanda global por produtos
de beleza manteve trajetéria positiva. Em especial, o consumo tem se apoiado na
recuperacdo gradual da renda em paises emergentes e na reconfiguragdo dos padroes
de comportamento do consumidor, que passou a associar o cuidado pessoal ndo apenas
a estética, mas também a satde emocional e qualidade de vida. Essa caracteristica faz
com que a industria de cosméticos se mostre menos sensivel a crises conjunturais,
preservando crescimento mesmo em contextos de incerteza econdmica
(GLOBALDATA, 2025; EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

A Tabela 1 e a Figura 10 apresentam uma visdo geral do mercado global de
beleza e cuidados pessoais, permitindo dimensionar o porte e a relevancia econémica
do setor. Enquanto a Tabela 1 organiza os dados por regiéo, destacando a participagéo
relativa de cada mercado, o mapa-mundi ilustra graficamente essa distribuigéo,
evidenciando a concentracdo das maiores economias de beleza nas Américas, Europa
e Asia-Pacifico.
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Tabela 1: Tamanho e consumo do mercado da beleza no mundo (MSP)

Valor Volume Consumo per  Gasto per
(US$ B), (bilhdes de capita capita (US$),
2024 unidades), (unidades), 2024
2024 2024
Global 571,7 1159 16,5 81,5
Asia-Pacifico 207,2 50,2 11,7 48,4
Américas 203,0 37,0 37,3 204,9
Europa Ocidental | 113,2 16,4 37,9 261,9
Oriente Medio e 28,3 6,5 6,2 26,8
Africa
Europa Oriental 20,0 58 22,8 78,7

(Fonte: GlobalData, 2025)

Figura 10: Tamanho de mercado do setor de cosméticos global em 2024 (US$ M)

W 41277 -124.4074

W 13762 - 41277

M 5534-1376.2
56.9-553.4

(Fonte: Euromonitor International, 2025)

A expansdo global da industria de beleza e cuidados pessoais tem sido
sustentada por um conjunto de fatores. Entre eles, destaca-se o avango do consumo
nos mercados emergentes, impulsionado pela urbanizacdo, pelo aumento da renda
disponivel e pela maior participacdo das mulheres na forca de trabalho. Esse
movimento é acompanhado por uma progressiva digitalizacdo dos canais de venda,
com o comércio eletrénico e o social commerce consolidando-se como importantes
motores de crescimento (GLOBALDATA, 2025).

Outro vetor relevante é a transformacdo do perfil de consumo, marcada pela
valorizacdo do bem-estar, da saiude e da sustentabilidade. O comportamento dos
consumidores passa a privilegiar produtos com formulagdes naturais, embalagens
reciclaveis e atributos éticos, movimento conhecido como ‘“clean beauty”. Essa
tendéncia vem acompanhada da ascensdo da “premiumizacao acessivel” (masstige),
em gue marcas de preco intermediério oferecem desempenho comparavel ao de linhas
premium, ampliando o acesso a produtos de maior valor agregado. Ao mesmo tempo,
0 crescimento do publico masculino e o envelhecimento populacional estimulam a
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diversificacao da oferta de produtos especificos, ampliando o alcance demogréafico do
setor. A busca por personalizagdo, associada a influéncia das midias digitais e de
criadores de conteudo, reforca um padrdo de consumo fragmentado, porém dinamico,
no qual a inovacdo constante se torna condicdo necessaria para a competitividade
(EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

Por fim, a incorporacdo de tecnologias digitais e cientificas tem remodelado a
fronteira de inovagédo do setor. Aplicacdes de inteligéncia artificial, anélise de dados
de consumo e ferramentas de realidade aumentada vém permitindo a personalizacéo
em massa e a criagéo de novas experiéncias de compra. Em paralelo, a integragéo entre
0s campos de cosmética, satde e biotecnologia da origem a produtos com beneficios
funcionais comprovados, como os dermocosmeéticos e os hibridos entre skincare e
maquiagem, fortalecendo o elo entre beleza e ciéncia. Assim, a combina¢do de avangos
tecnoldgicos, novos comportamentos de consumo e compromissos ambientais delineia
um cenério global de crescimento sustentado, porém cada vez mais competitivo e
intensivo  em inovacdo  (GLOBALDATA,  2025; EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2025).

Em um contexto mais regional, a América Latina vem se consolidando como
uma das regides mais promissoras da industria global de cosméticos, sustentada por
um perfil de consumo de alta frequéncia e forte identificacdo cultural com a beleza e
0 autocuidado. De acordo com o Euromonitor (2025), o mercado latino-americano de
beleza e cuidados pessoais atingiu cerca de US$ 75 bilhdes em 2024, representando
aproximadamente 13% do valor global do setor, como é visto Gréfico 1 abaixo. A
regiao apresentou crescimento médio anual de 4% entre 2019 e 2024, acima da média
global, impulsionado principalmente pela recuperacdo da renda disponivel e pela
rapida penetracdo de canais digitais. Esse dinamismo é reforcado pelo comportamento
do consumidor, que combina a busca por pre¢o acessivel com interesse crescente por
produtos de maior valor agregado (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).
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Grafico 1: Tamanho do mercado do setor de cosméticos em 2024 (US$ M)
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

O padrdo competitivo da regido é caracterizado pela coexisténcia entre grupos
multinacionais consolidados e empresas locais de grande porte, que conguistaram
relevancia a partir de modelos de distribuicdo préprios e de forte presenca de marca.
Paises como Brasil, México, Chile e Colébmbia concentram a maior parte do consumo
e das operacgdes produtivas, com destaque para o Brasil, responséavel por cerca de 52%
do mercado latino-americano. Essa concentracdo reflete ndo apenas a dimensdo
populacional, mas também o grau de maturidade do mercado brasileiro e sua
capacidade de inovacdo, que frequentemente orienta tendéncias regionais de produto
e de canal.

A estrutura setorial latino-americana também se diferencia pela relevancia de
modelos hibridos de distribui¢do, que mesclam venda direta, franquias, farmacias e e-
commerce, e pela forte penetracdo do varejo de beleza especializado, em expanséo
acelerada desde 2020. Esse ecossistema favorece o surgimento de novas marcas
regionais e torna a regido um campo fértil para a inovacdo comercial, especialmente
no comércio digital e social. Com base nessas caracteristicas, a América Latina tem se
posicionado como um laboratorio estratégico para as grandes companhias globais do
setor, servindo de teste para formatos hibridos de canal, estratégias ESG adaptadas a
realidade local e produtos de alto desempenho a pre¢os competitivos.

Em relacdo a posicdo do Brasil no contexto mundial, o pais ocupa posicéo de
destaque no cenario global da industria de beleza e cuidados pessoais, figurando
consistentemente entre os trés maiores mercados do mundo, atras apenas dos Estados
Unidos e da China. De acordo com a Euromonitor International (2025), o pais
movimentou aproximadamente US$ 37 bilhGes em 2024, o que representa cerca de 6%
do total mundial. Essa relevancia é reflexo ndo apenas do tamanho da populagdo, mas
também da forte incorporacéo de habitos de consumo ligados a higiene, a estética e ao
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bem-estar na cultura brasileira. Trata-se de um mercado que combina amplitude
populacional, alta frequéncia de uso e diversidade de segmentos socioeconémicos, o
que o torna volumoso e atraente.

A trajetdria de crescimento do setor no Brasil tem sido sustentada por fatores
estruturais que transcendem recessdes econémicas. Mesmo durante periodos de
retracdo do PIB, o consumo de cosméticos manteve expansdo positiva, fenémeno
explicado pela natureza hibrida do setor, que combina itens de necessidade e desejo.
Em 2024, o pais consolidou-se como o segundo maior mercado mundial de fragrancias
e o terceiro em haircare (ver Figura 11), evidenciando sua relevancia especifica em
segmentos de alto volume e alta diferenciagio (EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2025; GLOBALDATA, 2025).

Figura 11: Posi¢do do Brasil no mercado global de cosméticos em 2024
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(Fonte: ABIHPEC, 2025)

Além do consumo interno expressivo, 0 Brasil também desempenha papel
relevante na estrutura produtiva global da industria. O pais abriga centros de P&D e
fabricas de grandes multinacionais, como Unilever, L’Oréal, Beiersdorf e Colgate-
Palmolive, além de grupos nacionais de escala internacional, como Natura &Co e
Grupo Boticario, cujas operagOes e praticas de inovacdo vém se tornando referéncia
em sustentabilidade e modelos omnicanal. Essa base produtiva diversificada,
associada a uma cadeia de distribuicdo ampla, confere ao mercado brasileiro uma
capacidade de adaptacdo a tendéncias globais e de exportacdo de conceitos de produto
e modelo de negdcio para outros paises da regido.
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Em termos competitivos, o Brasil diferencia-se também pela intensidade da
rivalidade e pela capacidade de inovacéo local. A presenca de lideres nacionais e
multinacionais cria um ambiente de competicdo constante, que eleva o nivel
tecnoldgico da inddstria. Essa combinagdo explica por que o mercado brasileiro é
frequentemente tratado por analistas internacionais como um ambiente em que novas
tecnologias, modelos de canal e produtos de valor agregado sdo testados e escalados
rapidamente.

Em sintese, a relevancia do Brasil no cenério global da industria de cosméticos
decorre de uma combinacdo de escala de consumo, diversidade e capacidade
competitiva. O pais ocupa uma posicdo de lideranca regional e figura entre os trés
maiores mercados do mundo, sustentado por uma estrutura e por empresas que
integram inovacéo, sustentabilidade e presenca multicanal. Essa base estrutural explica
por que o Brasil é frequentemente considerado um mercado de referéncia. A seguir,
aprofunda-se a analise sobre o desempenho e a evolucdo do mercado brasileiro,
detalhando seu tamanho, dindmica de crescimento, perfil de consumidor e composi¢éao
por categorias.

4.2 Mercado brasileiro: tamanho e evolucéo

O mercado brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais consolidou-se, ao
longo da ultima década, como um dos mais relevantes polos de consumo e producdo
do setor em escala mundial. Apds apresentar forte resiliéncia durante os anos de
instabilidade econdmica e social, o setor manteve crescimento consistente em valor,
sustentado por uma base de consumo ampla e pela continua capacidade de inovacgédo
das empresas nacionais. A presente secdo tem como objetivo dimensionar o tamanho
e a evolucdo recente desse mercado a partir de dados consolidados da Euromonitor
International (2025), SENAC (2024) e ABIHPEC (2025). As informagdes utilizam o
conceito de valor de venda ao varejo (Retail Selling Price — RSP), expressando o
montante gasto pelos consumidores finais, e cobrem o periodo de 2019 a 2024, com
projecOes até 2029.

Para garantir consisténcia metodoldgica, as séries aqui apresentadas sao
reportadas em moeda corrente (R$). E importante destacar que a Euromonitor adota a
métrica de vendas a precos de varejo (RSP), enquanto outras fontes, como a
GlobalData, utilizam precos de fabricante (MSP), o que explica pequenas diferencas
nas estimativas globais. Em todos os casos, as variagbes percentuais e os valores
absolutos apresentados nesta secéo foram extraidos diretamente das tabelas originais,
sem projecOes adicionais ou estimativas derivadas.

O setor brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais é sustentado por uma
estrutura de distribuicdo altamente pulverizada, composta por milhares de empresas
formais e uma extensa rede de pontos de venda e servicos. Segundo a ABIHPEC e o
SENAC (2024), o pais contava em 2023 com 3.483 empresas ativas na area de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos (HPPC). Essa base empresarial € ampliada por uma
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rede de aproximadamente 100 mil farmacias e drogarias e por milhares de lojas e
franquias especializadas, como as do Grupo Boticério, que opera mais de 4 mil
unidades em todo o territorio nacional. A isso se somam os milhGes de consultoras e
revendedores autbnomos que atuam na venda direta e os sales de beleza e clinicas
estéticas que funcionam como pontos de consumo e de recomendacéo de produtos. Em
conjunto, o ecossistema do setor gera mais de 5,6 milhdes de oportunidades de trabalho
em todo o pais, evidenciando sua relevancia econémica e social (SENAC, 2024).

O Grafico 2 mostra a distribuicdo regional das empresas do setor de HPPC,
com clara predominancia do Sudeste, responsavel por 59% das empresas, seguido
pelas regibes Sul (21%), Nordeste (11%), Centro-Oeste (7%) e Norte (2%). Essa
concentracdo acompanha a distribuicdo populacional e de renda do pais, mas também
reflete a localizacdo dos principais polos industriais e logisticos de cosméticos. Ainda
assim, o crescimento proporcional de empresas nas regides Nordeste e Norte nos
altimos anos indica um movimento gradual de interiorizacdo da producdo e
diversificagdo do consumo, ampliando o alcance competitivo do setor (SENAC, 2024).

Gréfico 2: Participacéo das regifes no setor HPPC em 2023
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(Fonte: SENAC, 2024)

Entre 2019 e 2024, o mercado brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais
registrou um crescimento expressivo em valor, passando de R$ 117 bilhdes para R$
173 bilhGes, o que representa um aumento acumulado de 48% e uma taxa média anual
de crescimento (CAGR — Compound Annual Growth Rate) de 8,1%, como € visto no
Gréfico 3.
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Gréfico 3: Evolugdo do mercado brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais (2019-2024)
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

Esse desempenho reflete a capacidade estrutural do setor de crescer mesmo em
cenarios de volatilidade econdmica e mudanca de comportamento do consumo. Apos
uma leve desaceleracdo em 2020 e 2021, associada aos efeitos da pandemia e a retracédo
temporaria da renda real, 0 mercado retomou trajetdria ascendente a partir de 2022. A
recomposicdo do emprego formal, a queda da inflacdo e o avanco das redes varejistas
de beleza impulsionaram o resultado dos anos seguintes, culminando em 2024 com o
maior patamar nominal ja registrado pelo setor.

As projecBes da Euromonitor International (2025) indicam que o mercado
brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais deve manter trajetéria de expansao
nominal ao longo dos proximos anos. Entre 2024 e 2029, o valor total das vendas no
varejo deve passar de R$ 173 bilhdes para R$ 268 bilhdes, o que representa uma alta
acumulada de 55% e uma taxa média anual de crescimento (CAGR) de 9,1%, em
precos correntes (ver Gréafico 4). O ritmo previsto reflete 0 amadurecimento do setor e
a manutencdo de um cenario macroecondémico relativamente estavel, sustentado por
um consumo doméstico forte e pelo avanco de novas frentes de distribuicdo e inovacao
de portfolio.

Gréfico 4: Projecdo do mercado brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais (2024-2029)
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)
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Embora as estimativas expressem valores nominais e nao descontados pela
inflacdo, o resultado aponta para uma expansdo real significativa, considerando o
histdrico de resiliéncia da demanda no pais. As perspectivas positivas para o periodo
2025-2029 consolidam o Brasil como o principal polo de crescimento da América
Latina e um dos mercados de maior peso no desempenho global do setor.

Nesse sentido, a trajetdria recente e as projecdes do setor revelam um padrao
de crescimento que vai além da recuperagdo pds-pandemia. O desempenho do mercado
brasileiro reflete um sistema produtivo consolidado, com cadeia de valor completa e
integrada. O comportamento de expansédo continua confirma a resiliéncia da demanda
domeéstica, sustentada por habitos culturais fortemente associados a higiene, ao
autocuidado e a valorizacdo da aparéncia.

4.3 Principais players

O desempenho consistente do setor brasileiro de cosméticos e cuidados
pessoais € resultado da atuacdo de um conjunto de empresas de grande porte que
moldam a estrutura competitiva do mercado. O pais abriga grupos nacionais
consolidados e multinacionais de alcance global, que competem e, a0 mesmo tempo,
se complementam em diferentes frentes de negdcio. Essa combinacédo torna o Brasil
um caso particular entre os grandes mercados mundiais, j& que companhias de origem
nacional ocupam posicdes de lideranca ao lado de corporacdes internacionais
(EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

De acordo com a Euromonitor, 0 mercado é dominado por um grupo de
empresas que, juntas, respondem por parcela expressiva das vendas de beleza e
cuidados pessoais. Natura &Co e Grupo Boticario figuram entre as lideres nacionais,
enquanto Unilever, L’Oréal, Colgate-Palmolive, Procter & Gamble, Beiersdorf e Coty
representam as principais multinacionais com presenca consolidada no pais. Cada uma
delas adota estratégias especificas de portfélio, canal e posicionamento, refletindo
diferentes modos de competir dentro do mesmo setor.

Segue uma breve descricéo sobre os lideres de mercado do setor de cosméticos no
Brasil:

e Natura &Co — holding brasileira que retne as marcas Natura, Avon, e Aesop,
atuando de forma integrada em venda direta, e-commerce e lojas proprias. O
grupo é caracterizado por forte presenca em fragrancias, skincare e produtos
de higiene pessoal, e mantém opera¢des industriais e de P&D no Brasil, com
énfase em insumos da biodiversidade amazonica.

e Grupo Boticario — grupo nacional multimarcas que abrange O Boticério,
Eudora, Quem Disse, Berenice?, Vult, Beleza na Web e Truss, combinando
franquias, lojas proprias, plataformas digitais e canais profissionais. A empresa
é referéncia em fragrancias e maquiagem, e vem ampliando seu portfolio para
0 segmento de haircare por meio da aquisi¢do da Truss Professional.
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e Unilever — multinacional anglo-holandesa com presenca consolidada em
higiene e cuidados capilares, detentora de marcas como Dove, Rexona, Lux e
Seda. Opera, com distribuicdo ampla em supermercados, atacarejos e
farmécias, e foco em produtos de grande volume e alta frequéncia de compra.

e L’0Oréal — grupo francés com atuacdo segmentada em beleza de massa,
dermocosméticos e produtos profissionais, por meio de divisdes como L’Oréal
Paris, Garnier, La Roche-Posay e L’Oréal Professionnel. No Brasil, a empresa
opera principalmente via farméacias, perfumarias e saldes de beleza, com
estrutura industrial local e foco em portfdlio de alta rotacéo.

o Colgate-Palmolive — multinacional americana com posicdo dominante em
higiene oral e presenca complementar em cuidados corporais e capilares, com
marcas como Colgate, Palmolive e Protex. A empresa atua com foco em
produtos essenciais de largo consumo, distribuidos por redes varejistas e
farméacias em todo o pais.

e Procter & Gamble (P&G) — grupo americano com presenca nas categorias de
haircare, depilatérios e cuidados pessoais, detentor de marcas como Pantene,
Gillette e Head & Shoulders. Opera com portfélio voltado ao segmento de
massa, distribuido principalmente em supermercados e grandes redes de
farmécias.

o Beiersdorf AG — companhia alema especializada em cuidados com a pele,
responsavel por marcas como Nivea e Eucerin. Atua no Brasil com foco em
skincare e dermocosméticos, com canais prioritarios em farmacias,
perfumarias e supermercados, e mantém presenca crescente em produtos de
protecdo solar.

e Coty Inc. — grupo de origem americana com portfolio voltado a fragrancias,
maquiagem e beleza premium, responsavel por marcas licenciadas de Gucci,
Hugo Boss, Calvin Klein e Burberry, entre outras. No Brasil, sua atuacédo
concentra-se nos segmentos de fragrancias importadas e produtos de prestigio,
distribuidos em canais especializados.

A andlise das participacdes de mercado ajuda a compreender o peso relativo de
cada grupo dentro do setor. As informacdes reunidas pela Euromonitor (2025)
permitem observar o equilibrio entre companhias nacionais e multinacionais, bem
como a estabilidade das posi¢des de lideranca ao longo do tempo. O Gréfico 5 sintetiza
essa configuracdo e mostra a evolucdo das principais empresas no mercado brasileiro
entre 2019 e 2024.
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Gréfico 5: Participacdo de mercado dos principais competidores no setor (2019-2024)
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

Os dados mostram que, em 2024, os cinco maiores grupos empresariais (Natura
&Co, Grupo Boticario, Unilever, L’Oréal e¢ Colgate-Palmolive) concentraram
aproximadamente 55% do valor total das vendas de beleza e cuidados pessoais no
Brasil. As lideres nacionais registraram participacfes de cerca de 17% e 15%,
enquanto as multinacionais mantiveram fatias proximas de 6% a 10% cada. Essa
configuracdo revela um mercado concentrado, porém competitivo, sustentado por
empresas de grande porte com modelos de negdcio distintos e bem estruturados.

O equilibrio entre companhias locais e globais contribui para um ambiente de
rivalidade constante, em que o crescimento depende menos de oscilagdes e mais da
capacidade de inovacdo e eficiéncia operacional de cada grupo. A coexisténcia desses
modelos reforca a diversidade do setor, que combina escala, investimento e
conhecimento do consumidor, fatores que explicam o protagonismo da inddstria
nacional frente as multinacionais.

As duas lideres nacionais, Natura &Co e Grupo Boticario, respondem juntas por
cerca de um terco das vendas totais. Esse protagonismo local é pouco comum entre
grandes mercados globais e reflete a solidez das marcas brasileiras, que combinam
capilaridade de distribuicdo, conhecimento do consumidor e investimento continuo em
portfdlio e comunicacao.

As multinacionais mantém posicdes estiveis e complementares as das lideres
nacionais. Essas empresas concentram-se em categorias especificas, como higiene
pessoal, haircare, skincare e fragrancias premium, e competem por espaco em canais
de grande volume, como supermercados, farmécias e e-commerce.

A dindmica entre grupos nacionais e estrangeiros sustenta um ambiente de
rivalidade intensa, porém estavel. Ndo ha movimentos abruptos de ganho ou perda de
participacdo, o que indica maturidade competitiva. As empresas lideres cresceram
principalmente pela diversificacdo de canais e fortalecimento de suas marcas, e ndo
por aquisi¢cGes ou disputas agressivas por preco. A competicdo se da em torno de
eficiéncia, inovacdo e relacionamento com o consumidor, fatores que definem o
padréo de rentabilidade do setor (ABIHPEC, 2025).
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De forma geral, o cenario competitivo do setor brasileiro ¢ marcado por
estabilidade nas posi¢des de lideranca. A forte relevancia de grandes grupos nacionais
e multinacionais garante diversidade de estratégias e confere dinamismo a industria,
que se mantém entre as mais relevantes do mundo. Ainda assim, 0s movimentos
recentes indicam um processo gradual de consolidacdo, pois 0s grupos nacionais vém
ampliando participacdo, apoiados em estratégias de integracdo de canais e
fortalecimento de marca, enquanto as multinacionais preservam posicdes estaveis e 0s
competidores de menor porte perdem espaco relativo diante do aumento das barreiras
de escala e da exigéncia de investimento constante em comunicacao e inovacéao.

4.4 Segmentos de produtos

Compreendida a estrutura das empresas que atuam no setor, esta secdo analisa
a composicdo do mercado brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais segundo suas
principais categorias de produtos. O objetivo € identificar o peso relativo de cada
segmento dentro do mercado total e observar como essas categorias evoluiram nos
ultimos anos. Essa leitura é essencial para entender quais tipos de produtos sustentam
o crescimento do setor e de que forma diferentes frentes de consumo se comportam
em um mercado amplo e diversificado.

De acordo com a Euromonitor, o setor € formado por um conjunto de dez
categorias que abrangem desde produtos de uso cotidiano até itens de maior valor
agregado. Entre as mais relevantes estdo fragrancias, cuidados com os cabelos,
cuidados com a pele, produtos de higiene corporal, desodorantes e higiene oral, que
juntas respondem pela maior parte do consumo nacional. A descricdo de cada uma esta
no Quadro 4 abaixo. Essa variedade reflete tanto a amplitude da base consumidora
quanto a integracdo entre habitos de higiene, autocuidado e estética
(EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).
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Quadro 4: Descrigdo das categorias consideradas dentro do setor de cosméticos

Categoria | Descricéo

Fragrancias

Perfumes, col6nias e esséncias

Cuidados com os
cabelos

Shampoos, condicionadores, finalizadores e tratamentos
capilares

Cuidados com a pele

Cremes, hidratantes, produtos faciais e corporais,
incluindo dermocosméticos

Desodorantes Desodorantes e antitranspirantes em diversas formas
(spray, roll-on, creme)

Higiene oral Cremes dentais, enxaguantes bucais e escovas de dente

Banho e higiene Sabonetes em barra e liquido, géis de banho e produtos de

corporal limpeza corporal

Maquiagem Produtos de maquiagem facial, olhos, Ibios e unhas

Produtos infantis

Cuidados e higiene voltados ao publico infantil (shampoo,
sabonete, logdes)

Protetores solares

Protetores, bloqueadores e bronzeadores, incluindo
produtos po6s-sol

Depilatorios

Cremes, ceras e logdes voltados a remocdo de pelos

(Fonte: Elaborado pelo autor)

A evolucdo do mercado brasileiro entre 2019 e 2024 evidencia diferencas
importantes no comportamento das categorias que compdem o setor. As fragrancias e
0s cuidados com os cabelos permanecem como 0s dois maiores segmentos,
respondendo conjuntamente por 46% das vendas totais em 2024 (ver Gréafico 6).
Segundo a Euromonitor International (2025), o Brasil € o maior mercado mundial de
fragrancias de massa, impulsionado por uma forte cultura de uso cotidiano e pelo
crescimento de subcategorias como os body splashes. A categoria também se beneficia
do aumento do consumo masculino e da diversificagédo das linhas femininas e infantis,
0 que explica sua expansdo acima da média no periodo.

Gréfico 6: Evolucao do mercado por categoria de produtos (2019-2024)
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Nos cuidados com os cabelos, observa-se crescimento continuo, sustentado
tanto pelo volume de consumo quanto pela ampliagdo de linhas mais sofisticadas.
Tambeém € observado o avanc¢o de produtos de tratamento e finalizagcdo, como ténicos
e mascaras capilares, além da consolidacdo de marcas voltadas ao segmento
profissional, que reforgcam o peso estratégico dessa categoria no pais.

As categorias associadas a rotina de higiene (banho e higiene corporal,
desodorantes e higiene oral) mantiveram estabilidade em participacao e crescimento
préximo a média do mercado. O comportamento dessas linhas reflete a natureza
essencial do consumo e a sensibilidade maior a preco.

Os cuidados com a pele destacam-se como o0s segmento de expansdo. De
acordo com a Euromonitor (2025), o crescimento do skincare no Brasil decorre da
popularizacdo dos dermocosméticos e do aumento da conscientizacdo sobre protecédo
solar e salde da pele. Campanhas educativas e politicas publicas, como a Lei n°
14.539/23, que institui a Semana Nacional de Fotoprotecdo, contribuiram para a
difusdo desses habitos, ampliando o consumo de produtos faciais e corporais. A
ascensdo dessas categorias mostra uma transicdo gradual do consumo de beleza para
0 de bem-estar, tendéncia também observada em outros mercados latino-americanos
(EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2024; ABIHPEC, 2025).

Em maquiagem, o desempenho foi de recuperagdo gradual apds a retracdo de
2020 e 2021. O segmento retomou o crescimento a partir de 2022, impulsionado pelo
retorno das atividades presenciais e pela integracdo entre maquiagem e tratamento,
com produtos que incorporam ingredientes de skincare. Ainda que sua participacdo no
total do mercado tenha se mantido estavel, a categoria recuperou margens e relevancia,
especialmente entre marcas nacionais de preco intermediario (EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2025).

Em conjunto, o comportamento das categorias mostra que o0 mercado brasileiro
combina segmentos de alto volume e caréater essencial, como fragrancias, cabelos e
higiene, com linhas de maior valor agregado e potencial de crescimento, como
skincare e protecdo solar. Essa composicdo equilibra estabilidade e inovacao,
garantindo resiliéncia mesmo em periodos de oscilagdo econdmica. A diversidade do
portfélio também explica o dinamismo competitivo observado nas se¢des anteriores,
uma vez que as empresas lideres operam em mdltiplas categorias, equilibrando
presenca em produtos de necessidade diaria e em linhas de maior margem.

4.5 Canais de distribuicéo

A estrutura de distribuicdo do mercado brasileiro de cosméticos e cuidados
pessoais reflete a diversidade do setor e a amplitude de seu publico consumidor. O pais
combina formatos tradicionais e canais modernos, articulando modelos de venda
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direta, redes varejistas e plataformas digitais. Essa multiplicidade é um dos fatores que
explicam a capilaridade e a resiliéncia da industria, permitindo que os produtos
cheguem a diferentes regides e perfis de consumidores (EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2025).

Nos ultimos anos, 0s canais passaram por um processo de transformacao,
impulsionado pela digitalizacdo e pela integracdo entre o ambiente fisico e o virtual.
A venda direta, historicamente predominante no pais, vem se reinventando com o uso
de plataformas online e aplicativos de revenda, enquanto o comércio eletrénico ganha
escala e consolida novos habitos de compra. Ao mesmo tempo, farmécias, lojas
especializadas e supermercados mantém papel fundamental na comercializacdo de
categorias especificas, como higiene, dermocosméticos e fragrancias. Essa
convivéncia entre formatos distintos configura um sistema multicanal e complementar,
no qual cada canal exerce fungdo prépria dentro da jornada de consumo. O Quadro 5
apresenta uma sintese da descricdo dos principais canais do setor de cosméticos.
(ABIHPEC, 2025; BOFA GLOBAL RESEARCH, 2025).

Quadro 5: Descricao dos canais de distribuicéo considerados no setor de cosméticos

Canal Descrigdo

Comérecio eletrénico | Inclui as vendas realizadas por meio de sites, aplicativos
e marketplaces.

Venda direta Canal tradicional no Brasil, baseado na atuacédo de
consultoras e revendedores independentes.

Farmacias e Pontos de venda voltados principalmente a produtos de

drogarias higiene, dermocosméticos e cuidados com a pele.

Lojas especializadas | Compreende perfumarias, franquias e redes de varejo

em beleza dedicadas exclusivamente a cosméticos e fragrancias.

Supermercados e Canal de grande escala e ampla penetracéo, voltado a

atacarejos itens de uso cotidiano, como sabonetes, shampoos e
desodorantes.

(Fonte: Elaborado pelo autor)

A andlise da participacao dos canais permite compreender como a estrutura de
distribuicdo do setor evoluiu nos ultimos anos. Os dados da Euromonitor International
(2025) indicam que, apesar da permanéncia dos canais tradicionais, houve uma
reconfiguracdo gradual na forma como os consumidores acessam produtos de beleza
e cuidados pessoais. O Gréafico 7 a seguir mostra a evolucao da participacao de cada
formato entre 2019 e 2024, destacando a coexisténcia de canais de grande escala, como
supermercados e venda direta, com formatos digitais em rapida expanséo.
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Grafico 7: Participacéo dos canais de venda no mercado brasileiro de cosméticos (2019-2024)
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

Entre 2019 e 2024, a estrutura de distribuicdo do setor de cosméticos no Brasil
manteve um perfil estavel, mas passou por ajustes importantes em seus formatos. De
acordo com a Euromonitor (2025), o varejo alimentar, formado por supermercados e
atacarejos, segue como o principal canal do mercado, representando cerca de 29% do
total das vendas em 2024. Esse canal concentra produtos de uso cotidiano, como
sabonetes, shampoos e desodorantes, e permanece essencial pela capilaridade e
alcance em todas as regides do pais. Sua estabilidade reflete o peso das categorias de
consumo baésico, que sustentam o volume e garantem previsibilidade a industria
(ABIHPEC, 2025).

A venda direta mantém posicdo igualmente relevante, com cerca de 27% de
participacdo. Tradicional no setor, esse canal continua sendo um dos principais
mecanismos de acesso da populacdo a produtos de beleza, sobretudo em cidades de
médio e pequeno porte. Apesar da estabilidade em termos de participacdo, a forma de
atuacdo das empresas vem se transformando: companhias como a Natura &Co tém
modernizado o modelo de revenda por meio de aplicativos, plataformas digitais e
ferramentas de gestdo para consultoras, criando um formato hibrido. Essa transicao
consolida a venda direta como um canal ainda robusto, mas agora integrado a
estratégias de omnicanalidade (NATURA &CO, 2025).

As farmacias e drogarias, responsaveis por aproximadamente 17% das vendas,
ampliaram sua relevancia dentro do setor ao incorporar novas linhas de produtos. O
avanco dos dermocosmeéticos, protetores solares e itens de skincare fortaleceu o canal
farmacéutico, que passou a atrair consumidores em busca de produtos com apelo
técnico e recomendacdo profissional. Além disso, a expansédo de redes de grande porte,
como Droga Raia, Pague Menos e Drogasil, reforcou a presenca nacional desse
formato e sua capacidade de distribuicéo.

As lojas especializadas em beleza, que incluem perfumarias, franquias e
varejistas dedicadas exclusivamente a cosméticos, mantiveram participacdo
semelhante a do periodo anterior, com perda de relevancia marginal. Esse canal atua
de forma complementar ao varejo alimentar e as farmdcias, destacando-se pela
experiéncia de compra, pela fidelizacdo de clientes e pelo sortimento amplo de
fragrancias, maquiagem e produtos premium. O desempenho estavel dessas lojas
reflete um processo de consolidacdo, pois as redes nacionais ampliaram sua integragéo
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digital, enquanto perfumarias independentes ajustaram portfolios e servicos para
manter competitividade (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

Por fim, o comércio eletrdnico consolidou-se como o canal de crescimento
mais acelerado do setor. Sua participacao passou de 3% em 2019 para 10% em 2024,
representando o movimento mais expressivo do periodo. A expansdo foi impulsionada
pela digitalizacdo das grandes marcas, pela entrada de novos consumidores durante a
pandemia e pela consolidacdo de marketplaces, como Mercado Livre, Shopee e
Amazon. Esse avanco marca um ponto de inflexdo na estrutura de distribuicdo,
evidenciando a integracdo crescente entre o ambiente fisico e o digital
(EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025; ABIHPEC, 2025).

De forma geral, o mercado brasileiro apresenta hoje um sistema de distribuicéo
equilibrado e diversificado, no qual canais tradicionais e digitais coexistem de forma
complementar. Supermercados e venda direta garantem capilaridade e volume;
farmacias e lojas especializadas concentram o atendimento consultivo e de maior valor
agregado; e o comércio eletrénico amplia o alcance e a conveniéncia de compra. Essa
combinacdo explica a estabilidade das participacdes e o dinamismo competitivo
observado no periodo, preparando o terreno para a analise seguinte sobre a
digitalizacdo e os novos formatos de venda.

4.5.1 A digitalizacdo e o novo papel do comércio eletrénico

A expansdo do comércio eletrénico transformou a Idgica de distribuicdo da
industria de cosméticos no Brasil. Entre 2019 e 2024, as vendas digitais cresceram
mais de quatro vezes (ver Gréafico 8), tornando-se o canal de crescimento mais
acelerado do setor. O comércio eletrénico passou de 3% para 10% do total das vendas
de cosméticos e cuidados pessoais no periodo, resultado que reflete tanto o0 avango dos
marketplaces quanto o fortalecimento das plataformas proprias das grandes marcas.

Gréfico 8: Crescimento dos canais de venda (base 100 = 2019)
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)



68

A digitalizacdo ndo é restrita a0 comércio eletrénico puro, mas envolve a
integracdo de todos os canais em uma l6gica omnichannel. Empresas lideres como
Natura &Co e Grupo Boticario tém explorado esse movimento de forma estratégica.
A Natura incorporou aplicativos de gestdo e venda direta digital, conectando
consultoras e consumidores em tempo real, enquanto o Grupo Boticario expandiu o
ecossistema digital com o clube de fidelidade Beautybox e a integracdo entre lojas
fisicas, aplicativos e marketplace proprio. Essas iniciativas mostram que o crescimento
online esté associado a capacidade das empresas de converter relacionamento fisico
em experiéncia digital.

Outro aspecto importante é a ampliacdo da base de consumidores do canal
digital. O BofA destaca que o perfil de compra online vem se diversificando, incluindo
faixas etdrias mais amplas e novos estratos de renda, impulsionados pelo acesso
facilitado a meios de pagamento e pela popularizacdo de dispositivos moveis. Esse
fendmeno reduziu a barreira de entrada para o consumo digital, permitindo que o canal
se consolidasse ndo apenas como uma alternativa moderna, mas como parte
estruturante da jornada de compra.

A aceleracdo do comércio eletrénico também provocou mudangas no papel dos
demais canais. As vendas fisicas continuam predominantes, mas passam a atuar de
forma complementar ao ambiente digital. As farmacias e lojas especializadas investem
em sites proprios e programas de entrega rapida, enquanto a venda direta se adapta
com plataformas de revenda online e integracdo logistica. Assim, a digitalizacéo
redefine ndo apenas a forma de vender, mas a propria dindmica de competicdo,
aproximando empresas e consumidores por meio de dados, personalizacdo e
conveniéncia (BOFA GLOBAL RESEARCH, 2025; EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2025).

A digitalizacdo tornou-se, portanto, o principal vetor de transformacdo do
sistema de distribuicdo do setor. O crescimento expressivo do comércio eletrénico e a
integracdo entre canais fisicos e digitais consolidaram um modelo de mercado mais
agil, personalizado e conectado ao comportamento do consumidor. Essa transicdo ndo
substitui os formatos tradicionais, mas amplia suas possibilidades, reforcando a
complementaridade entre venda direta, varejo e plataformas online.

4.6 Perfil do consumidor

O mercado brasileiro de beleza e cuidados pessoais € sustentado por uma base
de consumidores ampla e heterogénea, que combina habitos tradicionais com
comportamentos cada vez mais digitais. A consolidagdo de um puablico numeroso,
exigente e fortemente ligado a autoestima e ao bem-estar explica, em grande parte, o
dinamismo e a resiliéncia do setor. No Brasil, 0 consumo de cosméticos e produtos de
higiene ndo é percebido como um gasto supérfluo, mas como parte essencial da rotina
diéria, associada tanto a salde quanto & aparéncia e a autoconfianca (ABIHPEC,
2025).



69

A compreensdo desse consumidor é central para analisar a estrutura
competitiva do setor. As empresas atuantes no pais adaptam suas estratégias de marca,
portfolio e canais a um mercado caracterizado por perfis de compra distintos, grande
diversidade socioecondmica e uma jornada de decisdo influenciada por mdltiplos
fatores, que véo do preco e da qualidade a conveniéncia e a reputacdo da marca.

Os levantamentos indicam que o setor € predominantemente urbano,
concentrando o consumo nas grandes cidades, onde o0 acesso aos pontos de venda é
mais amplo e 0 uso de canais digitais € mais intenso. A presenca de consumidores em
areas rurais existe, mas ainda limitada, reforcando o carater urbano e conectado do
mercado. O publico feminino segue responsavel pela maior parte do volume
consumido (ver Grafico 9), embora a participacdo masculina venha crescendo de
forma continua, reflexo de uma mudanca cultural que naturalizou o autocuidado e
impulsionou o avan¢o de categorias como fragrancias e produtos capilares voltados
aos homens (GLOBALDATA, 2025).

Gréfico 9: Consumo em volume (bilhdes de unidades) por género (2019-2024)
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de GlobalData, 2025)

A distribuig&o etaria mostra um consumo bem distribuido entre faixas adultas,
com maior concentragdo entre 25 e 44 anos idade em que o gasto com produtos de
beleza tende a atingir o pico (ver Grafico 10). O nivel de escolaridade e renda também
influenciar diretamente o consumo: os individuos com ensino médio ou superior
representam a parcela mais ativa do mercado, combinando maior poder de compra
com maior exposicdo a tendéncias de beleza (ver Grafico 11).
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Gréfico 10: Composicao do consumo de cosméticos por faixa etaria (2019-2024)
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Gréfico 11: Composicédo do consumo de cosméticos por nivel de escolaridade (2019-2024)
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de GlobalData, 2025)

Em conjunto, esses dados mostram que o consumo de cosméticos no Brasil é
abrangente, mas se intensifica entre adultos jovens e com maior nivel educacional.
Essa concentragdo faz sentido em um setor que combina produtos de necessidade e
itens de desejo, cuja aquisicdo envolve ndo apenas rotina e funcionalidade, mas
também aspiracgdo e estilo de vida. O publico que mais consome é justamente aquele
com maior exposicao a estimulos de marca, acesso digital e poder de escolha.

As pesquisas de comportamento da Euromonitor International (2025) mostram
que o consumidor brasileiro tende a equilibrar atencdo a prego com exigéncia de
qualidade. Cerca de 78% dos entrevistados afirmam estar preocupados com o aumento
do custo dos itens de consumo didrio, mas, mesmo assim, mantém a compra de
produtos ligados ao cuidado pessoal, considerados parte importante da rotina. A
preocupacdo com o preco se reflete em uma busca maior por marcas que entreguem
desempenho  consistente e  bom  custo-beneficio (EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2025).

A qualidade aparece como o principal fator de escolha: 68% dos consumidores
citam desempenho e eficAcia como critério decisivo de compra, enquanto 65%
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mencionam o preco e 40% destacam a marca como fator relevante. Esses numeros,
também observados na pesquisa do BofA Global Research (2025), indicam que o
consumidor nacional procura produtos que atendam as suas expectativas praticas e ndo
apenas aos menores pre¢cos (BOFA GLOBAL RESEARCH, 2025; EUROMONITOR
INTERNATIONAL, 2025).

A confianga nas empresas € outro elemento recorrente nas pesquisas. Segundo
a Euromonitor, 63% dos consumidores brasileiros dizem comprar apenas de marcas
em que confiam, e 42% afirmam gostar de interagir com as marcas de que mais gostam.
Esse comportamento se traduz em maior atencao a reputacdo das empresas, a origem
dos produtos e a transparéncia na comunicacdo. Marcas reconhecidas por préaticas
responsaveis e consisténcia de qualidade tendem a ser priorizadas no momento da
compra.

Outros fatores que ganham relevancia sdo a praticidade e a eficacia
comprovada. O consumidor valoriza produtos que simplificam o cuidado e oferecam
resultados claros, o que explica o avango de linhas multifuncionais e de produtos com
apelo técnico, como dermocosméticos e itens com beneficios clinicos reconhecidos.

De forma geral, o publico brasileiro apresenta comportamento informado e
seletivo. S&o buscados produtos que fagam sentido no dia a dia, que entreguem o
resultado prometido e que transmitam confianca, sem deixar de observar o preco e a
conveniéncia. Esses aspectos ajudam a entender por que 0 consumo de cosméticos no
pais se mantém elevado, mesmo em momentos de restricdo econémica.

Essas caracteristicas também se refletem nas conclusdes da pesquisa conduzida
pelo BofA Global Research (2025) sobre o comportamento das consumidoras
brasileiras de produtos de beleza e cuidados pessoais. O levantamento ouviu 569
mulheres, com abrangéncia nacional e foco em diferentes faixas de renda e regides do
pais, com o objetivo de compreender critérios de decisdo de compra, preferéncias de
canal e fatores de influéncia no processo de escolha. Os resultados sdo apresentados
no Gréfico 12 e no Grafico 13, e reforcam a combinacao de racionalidade e confianca
que orienta 0 consumo, evidenciando um puablico que compara, pesquisa e pondera
antes de adquirir um produto.

Gréfico 12: Importancia dos atributos na decisdo de compra
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De acordo com o estudo, a qualidade ¢ o atributo mais valorizado no momento
da compra, obtendo uma nota média de 9,2 em uma escala de 1 a 10. Em seguida
aparecem os ingredientes e a formulacdo, com médias proximas a 8,1, e as avaliacdes
de outros consumidores, com 8,2. O preco, embora relevante, ocupa posi¢éo
intermediaria, com média de 7,5, o que reforca a percepcao de que o consumidor busca
valor agregado, e um equilibrio entre eficacia e custo acessivel. J& fatores como a
embalagem ou o apelo estético do produto exercem menor influéncia.

Grafico 13: Principais fatores de influéncia na decisdo de compra

Cupom ou promogéo 28.7%

Recomendacéo pessoal 27.1%
Avaliacbes

Recomendacéo de profissionais
Anuncio

Midia Social

Nenhum acima

(Fonte: BofA Global Research, 2025)

Os resultados sobre influéncia na compra mostram que o comportamento do
consumidor de cosméticos no Brasil é multicanal. As promogdes e cupons de desconto
aparecem como o fator mais determinante, citados por 28,7% das entrevistadas,
seguidos de recomendacgdes pessoais (27,1%) e avaliacdes online (17,6%). A
recomendacdo profissional, tem influéncia mais limitada (11,9%), e 0s canais
tradicionais de comunicagdo, aparecem com impacto menor, de 7,2% e 5,4%,
respectivamente. Essa distribuicdo mostra que, embora a comunicagdo digital seja
relevante para descoberta e informacéo, a deciséo final ainda se apoia em experiéncias
pessoais e na percepcao de valor imediato, como descontos e avaliagdes de confianca.

De forma geral, o estudo confirma que o consumidor brasileiro é atento,
pragmatico e cada vez mais informado. A busca por produtos eficazes e de qualidade
convive com uma forte sensibilidade a preco e promog6es, enquanto a influéncia de
pares e de avaliacdes online reforca a importancia da reputacéo e da credibilidade das
marcas. A decisdo de compra, portanto, resulta de uma combinagéo entre fatores
racionais e referéncias sociais, num processo em que informacdo e confianca se
tornaram os principais diferenciais competitivos para as empresas do setor.
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5 ANALISE ESTRATEGICA DO SETOR DE COSMETICOS

5.1 Analise estrutural da industria: as cinco forcas competitivas

A partir do panorama setorial apresentado, torna-se possivel aprofundar o
exame da estrutura competitiva do mercado brasileiro de cosméticos. Para isso, adota-
se 0 modelo das Cinco Forcas de Porter, que permite compreender os vetores de
rentabilidade e de pressdo competitiva que moldam o desempenho das empresas do
setor. Essa analise considera o contexto mais recente da industria, utilizando dados da
Euromonitor International, GlobalData, ABIHPEC e relatérios corporativos de
referéncia, com foco nos anos de 2019 a 2024. O objetivo € identificar, de forma
sistematica, o grau de intensidade de cada forca e suas implicagdes estratégicas,
estabelecendo a base para as analises subsequentes de pressfes competitivas e grupos
estratégicos que complementam o diagndstico do setor.

5.1.1 Rivalidade de concorrentes existentes

O setor brasileiro de cosméticos apresenta, em 2024, uma estrutura de mercado
altamente concentrada em grandes grupos, mas marcada por intensa competi¢do. A
Natura &Co e o Grupo Boticéario consolidam-se como os dois principais atores
nacionais, responsaveis em conjunto por aproximadamente um terco do valor total da
industria de beleza e cuidados pessoais. Suas estratégias combinam portfélios amplos
e complementares, além de forte capilaridade comercial por meio de lojas préprias,
franquias, venda direta e canais digitais.

Além dos lideres locais, o ambiente competitivo € composto por um conjunto
robusto de multinacionais consolidadas, como L’Oréal, Unilever, Procter & Gamble,
Coty e Beiersdorf, que atuam com destaque em categorias de higiene pessoal,
tratamento capilar, fragrancias e dermocosméticos. Essa combinacdo de grupos
nacionais de grande porte e players globais faz do Brasil um dos mercados mais
disputados do mundo, a0 mesmo tempo em que reforga seu peso estrategico.

O tamanho e a atratividade do mercado explicam a permanéncia de
competidores maduros e 0 ingresso recorrente de novas marcas internacionais e
regionais, interessadas em capturar nichos especificos. Em 2024, essa configuracédo
competitiva resulta em um ambiente caracterizado por forte rivalidade entre empresas
estabelecidas, sustentada por marcas com alto reconhecimento, investimentos
constantes em inovacdo e diferenciacdo e pela multiplicidade de canais de venda que
intensifica a exposicdo das empresas as comparacgdes diretas de preco e desempenho.
O market share dos principais competidores em 2024 é apresentado no Grafico 14.
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Grafico 14: Principais grupos atuantes no mercado brasileiro de cosméticos em 2024
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(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

Em 2024, a rivalidade entre as empresas do setor brasileiro de cosméticos é
intensificada por trés vetores principais: o ritmo acelerado de inovacdo, a
diversificacdo dos canais de venda e o comportamento cada vez mais exigente do
consumidor. O Brasil figura entre os quatro paises que mais langcam produtos de beleza
no mundo, reflexo de um ambiente em que a diferenciacdo depende da constante
renovacdo de portfolios e da agilidade em captar tendéncias. Essa dinamica impulsiona
0 investimento continuo em pesquisa e desenvolvimento, o fortalecimento de parcerias
com fornecedores locais e 0 uso crescente de ingredientes de origem natural, fatores
que, embora agreguem valor as marcas, aumentam 0 custo competitivo de manter
presenca relevante no mercado (ABIHPEC, 2025).

Outro elemento que intensifica a competicdo é a consolidacdo do modelo
omnicanal, que unifica a experiéncia de compra nos meios fisico e digital. Em 2024, o
avanco do e-commerce e das plataformas de social commerce ampliou a transparéncia
de precos e permitiu que consumidores comparassem facilmente produtos e marcas.
Com isso, empresas tradicionais e novas entrantes passaram a disputar espago nas
mesmas vitrines digitais, tornando o ambiente mais dindmico e menos previsivel.
Grupos como o Boticario e a Natura &Co investiram em solucGes de personalizacéo e
integracdo logistica, enquanto multinacionais reforcaram canais proprios de vendas
online e programas de fidelidade voltados ao publico brasileiro.

A mudancga no perfil do consumidor também contribui para o aumento da
pressdo competitiva. As pesquisas de 2025 indicam que os brasileiros estdo mais
informados e pragmaticos, valorizando produtos de alto desempenho e boa relacéo
custo-beneficio, mesmo em faixas de renda mais elevadas. Essa tendéncia estimula a
busca por “dupes” e versdes acessiveis de cosméticos premium, além de fortalecer o
papel das redes sociais como espago de descoberta e comparagdo de marcas. O
levantamento da BofA (2025), reforca esse cenario: O Boticario aparece como a marca
mais adquirida (74,2 %), seguida de Natura (58,2 %) e Avon (27 %), evidenciando que
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0 consumidor alterna entre diferentes players e categorias em busca do melhor valor
percebido. (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

Em sintese, a combinacdo de inovagdo incessante, convergéncia de canais e
maior discernimento do publico cria um ambiente competitivo de alta intensidade, em
que a capacidade de equilibrar diferenciacdo, proposito e eficiéncia operacional se
torna determinante para sustentar posicdes de lideranca.

Apesar da competicdo intensa observada em 2024, alguns fatores estruturais
contribuem para mitigar a rivalidade direta entre as empresas do setor. A diferenciacédo
de portfélio e a segmentacdo de publico permitem que os principais grupos atuem de
forma complementar em vez de sobreposta. O mercado € dividido em trés grandes
faixas de atuagdo que incluem produtos premium, massivos e dermocosmeéticos, cada
uma com publicos, canais e margens distintas. Essa diversidade reduz o confronto
direto por participacao de mercado e cria oportunidades especificas de posicionamento
competitivo.

Além disso, a coexisténcia de mdaltiplos canais de comercializagdo, como
venda direta, varejo especializado, farmécias e e-commerce, dilui a pressdo
competitiva ao distribuir os pontos de contato com o consumidor em espacos
diferentes. Essa multiplicidade de canais também possibilita estratégias de fidelizacédo
mais precisas, ancoradas em dados e personalizacdo. Outro fator moderador da
rivalidade é a forca das marcas nacionais, que se apoiam em narrativas de
sustentabilidade, diversidade e propdsito. Essas iniciativas reforcam a lealdade do
publico e reduzem a sensibilidade ao pre¢o, tornando 0 mercado menos propenso a
disputas puramente baseadas em descontos ou volume. Nesse contexto, a rivalidade
permanece elevada, mas é equilibrada por mecanismos de diferenciacdo e de
fidelizacdo que tornam o setor competitivo, porém estdvel em suas posicGes de
lideranca.

De modo geral, a rivalidade entre as empresas que compdem o setor brasileiro
de cosméticos é elevada, mas apresenta caracteristicas préprias de um mercado em
amadurecimento. O ambiente competitivo é dinamico e diversificado, sustentado por
empresas que investem continuamente em inovagéo, construcao de marca e propdsito.
Essa configuracdo cria um equilibrio competitivo em que a competicdo se mantém
saudavel e orientada para o aumento de valor agregado. O resultado € um mercado em
que as empresas capazes de traduzir inovacdo tecnolégica e compromisso
socioambiental em propostas de valor consistentes tendem a preservar posi¢des de
lideranca e a sustentar vantagem competitiva no longo prazo.

5.1.2 Ameaca de novos entrantes

O mercado brasileiro de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos (HPPC) tem
apresentado um aumento constante no nimero de empresas ativas, indicando uma
significativa entrada de novos competidores. Em 2018, o setor contabilizava cerca de
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2.794 empresas; ja em 2023 esse numero atingiu 3.483 empresas, 0 que representa um
crescimento acumulado de 24,7% em 5 anos Essa expansao sustenta a caracterizagéo
do setor como “empreendedor” e sugere uma ameaga persistente de novos entrantes,
dado o aumento anual continuo de competidores (SENAC, 2024).

Concomitantemente, observa-se uma dinamica favoravel ao surgimento de
pequenas e médias empresas (PMES) e marcas independentes (indie brands) focadas
em nichos especificos do mercado de beleza. Segundo estudo da Factor-Kline, ja
existiam mais de 60 indie brands brasileiras mapeadas em 2021, respondendo juntas
por aproximadamente R$ 400 milhdes em faturamento, com uma taxa média de
crescimento estimada em 40% ao ano (FACTOR-K CONSULTING., 2025).

Esses novos entrantes costumam explorar tendéncias e lacunas nao totalmente
atendidas pelas grandes marcas estabelecidas, como a demanda por produtos naturais,
veganos e de apelo sustentdvel. No Brasil, o segmento de cosméticos naturais e
veganos vem registrando crescimento em torno de 10% ao ano, impulsionado
especialmente pelo publico jovem e por consumidores de pele sensivel em busca de
formulagdes mais “limpas”. Essa preferéncia tem elevado a visibilidade de marcas
menores com propostas ecoldgicas e cruelty-free (INFORME 365, 2025).

Em suma, o crescimento de nichos especializados, passando por linhas
organicas, cruelty-free, itens para cabelos afro e outras segmentacdes, evidencia que
as PMEs inovadoras vém ganhando terreno, diversificando a oferta e intensificando a
ameaca de entrada de novos competidores no setor.

Apesar do aumento no nimero de novos entrantes, as barreiras de entrada
permanecem significativas no contexto brasileiro atual, moderando o poder dessas
novas empresas. Os fatores a seguir se destacam como os obstaculos mais relevantes
para guem deseja ingressar neste mercado altamente competitivo:

e Capital Inicial e Economias de Escala: A industria de cosméticos exige
investimentos substanciais em P&D, formulagéo, producgéo (ou contratagéo de
fabricantes terceirizados) e marketing. O custo de capital para uma nova
empresa pode ser tdo elevado que muitas vezes a empresa entrante tem
dificuldade de captar os recursos necessarios para iniciar operacfes em escala
competitiva. Marcas estabelecidas geralmente operam com economias de
escala em compras de insumos, fabricagéo e distribui¢do, conseguindo pregos
e margens melhores.

e Acesso a Canais de Distribuicdo: Colocacdo de produtos no varejo é um
desafio consideravel. As grandes redes de farmacias, perfumarias e lojas
especializadas tendem a privilegiar fornecedores consolidados e linhas
conhecidas. Além disso, grupos nacionais lideres (como Grupo Boticario e
Natura) contam com canais proprios (franquias, venda direta, e-commerce)
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que conferem ampla capilaridade e dificultam a entrada de novos players
nesses mesmos canais.

e Fidelidade do Consumidor: O setor de beleza é fortemente orientado a
marcas; consumidores desenvolvem lealdade a marcas consagradas pela
percepcdo de qualidade, confianca e apelo aspiracional. Essa diferenciacédo
subjetiva atua como barreira porque 0 novo entrante precisa despender pesados
investimentos em marketing e publicidade para persuadir o consumidor a
experimentar uma marca desconhecida. Esse efeito se acentua pela
credibilidade: categorias como cuidados pessoais envolvem saude, estética e
autoestima, de modo que conquistar a confian¢a do publico requer tempo e
provas de eficacia, o que protege as marcas lideres.

e Regulacéo Sanitéria e Requisitos Técnicos: A indUstria cosmética opera sob
normas sanitarias importantes que podem significar entraves burocraticos e
custos. Todos os produtos precisam ser notificados ou registrados junto a
Anvisa (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria) antes da comercializacéo,
obedecendo as classificacdes de risco. Empresas novas precisam implementar
boas praticas de fabricacdo ou terceirizar a producdo em fabricas devidamente
licenciadas, além de assegurar testes de seguranca, estabilidade e rotulagem
conforme a legislacdo. Esses requisitos ndo impedem a entrada, mas podem
retardar o lancamento de produtos e elevar o custo operacional inicial.

e Outros Fatores: Vale citar ainda barreiras classicas como a diferenciacéo
tecnoldgica e 0 acesso restrito a matérias-primas especificas. Empresas
estabelecidas muitas vezes firmam acordos de fornecimento exclusivos ou tém
maior poder de barganha com fornecedores quimicos, colocando o novo
entrante em desvantagem de custo ou acesso. Além disso, a necessidade de
portfélio amplo para competir nos pontos de venda, pode ser intimidadora para
uma novo entrante com linha reduzida, a menos que esta adote estratégia de
nicho bem focada.

Em conclusdo, a ameaca de novos entrantes no mercado brasileiro de cosméticos
e cuidados pessoais € moderada, uma vez ha evidéncias de expansdo constante de
empresas ativas, bem como surtos de inovagdo em nichos impulsionados por PMEs e
indies. Os consumidores cada vez mais exigentes por produtos diferenciados (naturais,
veganos, personalizados etc.) criam oportunidades para essas novas marcas
prosperarem. Contudo, a necessidade de superar barreiras estruturais, que vao desde
investir capital significativo até cumprir regulac6es, implica que os entrantes bem-
sucedidos tendem a possuir forte diferencial ou apoio estratégico. Marcas
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independentes que obtém tracdo muitas vezes acabam colaborando com incumbentes
Ou encontram seu espago em canais alternativos, como vendas online e marketplaces
especializados.

Dessa forma, embora o setor de HPPC brasileiro permaneca atrativo a novos
jogadores, conquistar participacao relevante exige dos entrantes uma proposta de valor
clara e capacidade de navegar pelos obstaculos de entrada, sob pena de permanecerem
restritos a nichos limitados. A ameaca de novos entrantes, portanto, esta presente e em
evolucdo, mas € mitigada pelas barreiras elevadas e pela resposta competitiva das
lideres do mercado.

5.1.3 Poder de barganha dos compradores

O poder de barganha dos compradores no setor brasileiro de cosméticos esta
diretamente relacionado a estrutura diversificada de canais de venda que caracteriza o
mercado. Em 2024, o setor combinava formatos tradicionais e digitais, refletindo um
ambiente competitivo em que 0 acesso ao consumidor € um ativo estratégico (ver
Gréafico 15). A venda direta, o varejo alimentar e as farmacias concentraram a maior
parte do volume de vendas, mas os canais online ganharam relevancia, ampliando o
alcance e a transparéncia de precos. Essa diversidade aumenta o poder de negociacédo
dos compradores institucionais, que passam a determinar condicdes comerciais,
sortimento e exposi¢do das marcas (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

Gréfico 15: Participacdo dos canais de venda no setor de cosméticos em 2024
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\‘ B Comércio eletrénico
\ WVenda Direta
Farmacias e drogarias

[ | Lojas especializadas em beleza
Supermercados e atacarejos

(Fonte:Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

A consolidagéo do comercio eletrdnico e a integragdo entre os canais fisicos e
digitais também influenciam o poder de barganha. Em 2024, o e-commerce tornou-se
0 segmento de maior crescimento, permitindo maior comparabilidade de pregos e
fortalecendo o papel do consumidor final como agente ativo nas decisfes de compra.
Ao mesmo tempo, o varejo fisico manteve relevancia em categorias de uso diério, nas
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quais conveniéncia e reposicdo rapida sdo determinantes. Essa estrutura hibrida de
canais amplia a competicdo por visibilidade e aumenta a presséo sobre os fabricantes,
que precisam atender as exigéncias comerciais de multiplos intermediarios e de
consumidores cada vez mais informados.

A estrutura multicanal descrita anteriormente redefiniu o equilibrio de poder
entre fabricantes e compradores no setor brasileiro de cosméticos. Em 2024, o
crescimento das grandes redes de farmécias e supermercados consolidou o papel
desses agentes como intermediarios dominantes na relacdo comercial. A concentracdo
de vendas em poucos grupos ampliou a capacidade de negociacdo do varejo, que
passou a influenciar diretamente politicas de preco, prazos e campanhas promocionais.
Essa dindmica aumentou a dependéncia das marcas em relacdo a poucos canais de
grande escala, reduzindo a margem de manobra das empresas nas negociagoes
comerciais (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

Os marketplaces também passaram a exercer papel importante nesse poder de
intermediacdo. Plataformas digitais como Shopee, Mercado Livre e Amazon
ampliaram a visibilidade das marcas, mas impuseram politicas proprias de
comissionamento e ranqueamento que reduzem o controle das empresas sobre precos
e exposicao. A maior transparéncia de precos nesses canais intensificou a pressao por
competitividade e eficiéncia operacional, refor¢cando a sensibilidade das margens a
variacOes de custo e descontos (BOFA GLOBAL RESEARCH, 2025).

Para mitigar esse desequilibrio, as principais empresas do setor tém buscado
diversificar seus canais e fortalecer o relacionamento direto com o consumidor. A
expansdo de plataformas préprias de e-commerce e o desenvolvimento de programas
de fidelidade permitem reduzir a dependéncia de intermediarios e recuperar parte do
controle sobre a precificacdo e a experiéncia de compra. Apesar desses avangos, 0
poder de barganha permanece consideravel para as grandes redes varejistas e para 0s
operadores de plataforma, que concentram o acesso ao publico e definem os
parametros de visibilidade no mercado.

Além do varejo, o préprio consumidor exerce papel central no poder de
barganha do setor. Em 2024, o publico brasileiro mostrou-se cada vez mais informado,
seletivo e sensivel a relagdo entre valor percebido e preco. A popularizacdo das
plataformas digitais facilitou a comparacdo entre marcas e produtos, tornando o
processo de compra mais racional e menos dependente de lealdade espontanea. Essa
mudanca ampliou o poder de decisdo do consumidor e obrigou as empresas a
intensificar esforcos de diferenciacio e de comunicagdo transparente
(EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

O comportamento de compra também reflete a influéncia crescente das redes
sociais, que passaram a orientar percepcbes de qualidade e autenticidade.
Consumidores conectados utilizam avaliacbes online e recomendacbes de
influenciadores como referéncia de confianga, deslocando parte do controle de
reputacdo das marcas para o ambiente digital. O estudo conduzido pelo BofA Global
Research em 2025, confirma esse padrdo: a maioria das entrevistadas declarou
priorizar desempenho e conveniéncia, mantendo disposicao de alternar entre marcas e
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canais em busca da melhor combinacdo entre qualidade e preco (BOFA GLOBAL
RESEARCH, 2025).

Esse perfil de consumo torna o publico final um agente com capacidade real de
influenciar as estratégias das empresas. O aumento da consciéncia socioambiental e a
valorizacéo de propdsitos associados a ética, diversidade e sustentabilidade reforcam
a necessidade de coeréncia entre discurso e pratica. As marcas que ndo conseguem
atender a essas expectativas perdem espago para concorrentes que alinham atributos
funcionais e simbdlicos, demonstrando que o poder de barganha do consumidor,
embora difuso, se expressa de forma cada vez mais relevante nas decisdes de compra
e na formacéo de reputacdo no setor (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

Em concluséo, o poder de barganha dos compradores no setor brasileiro de
cosméticos pode ser considerado alto. A concentracdo do varejo e o crescimento dos
canais digitais aumentaram a capacidade de negociacdo de redes e plataformas, que
determinam condicBes comerciais e controle de exposicdo das marcas. Em paralelo, o
consumidor final tornou-se mais exigente e informado, ampliando sua influéncia sobre
precos e estratégias de comunicacdo. Essa combinacdo pressiona margens e obriga as
empresas a manter eficiéncia operacional e diferenciagdo simbdlica para sustentar
competitividade.

As principais marcas respondem a esse cenario fortalecendo canais préprios e
programas de relacionamento direto com o publico. A integracdo entre lojas fisicas, e-
commerce e venda direta reduz a dependéncia de intermediarios e permite maior
controle sobre a experiéncia de compra. Ainda assim, o poder dos compradores
permanece relevante, sobretudo em categorias de alta concorréncia e reposicao
frequente. O equilibrio entre escala, inovacdo e propdésito é o fator que define a
capacidade das empresas de preservar margens e mitigar pressdes comerciais no setor.

5.1.4 Poder de barganha dos fornecedores

O setor brasileiro de cosméticos apresenta uma cadeia de suprimentos ampla e
diversificada, composta por fornecedores de matérias-primas quimicas, fragrancias,
embalagens, insumos naturais e servigos logisticos. Essa multiplicidade reflete a
complexidade da producéo de cosméticos, que depende tanto de insumos industriais
padronizados quanto de componentes de alta especializacdo tecnolégica. Nos ultimos
anos, a busca por sustentabilidade e rastreabilidade também ampliou a integragcdo com
fornecedores de origem natural e com comunidades locais, especialmente em cadeias
associadas a sociobiodiversidade. Essa variedade de origens e parceiros reduz o poder
individual de barganha dos fornecedores, ja que as empresas conseguem substituir com
relativa facilidade insumos genéricos por alternativas equivalentes.

A Natura &Co ilustra bem essa diversidade de relagdes de fornecimento. Em
2024, o grupo manteve vinculos com mais de sete mil fornecedores, mas cerca de
oitenta por cento dos gastos concentraram-se em pouco mais de trezentos parceiros
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estratégicos. Além disso, a companhia estruturou noventa e quatro cadeias da
sociobiodiversidade, responsaveis pelo fornecimento de mais de quarenta ativos
naturais, como 6leos e manteigas vegetais oriundos da Amazénia. Essa configuracédo
demonstra que, embora a base de fornecedores seja extensa, a dependéncia efetiva se
concentra em grupos especificos, selecionados por critérios de escala, qualidade e
aderéncia as politicas de sustentabilidade (NATURA &CO, 2025).

Essa estrutura de fornecimento fragmentada, com forte presenca de
fornecedores nacionais e integracdo crescente de comunidades regionais, confere as
grandes empresas do setor maior poder de negociacéo. A escala de compras, o controle
de qualidade centralizado e a existéncia de alternativas técnicas para a maioria dos
insumos reduzem o risco de interrupgdo de abastecimento e equilibram o
relacionamento com parceiros de menor porte. O poder de barganha dos fornecedores
tende a se elevar apenas em categorias de maior diferenciacdo tecnoldgica ou em
nichos em que poucos players dominam a expertise produtiva.

O Quadro 6 apresenta uma sintese do grau de poder de barganha por estrutura
de fornecimento, a fim de delimitar com maior precisdo o poder de negociacdo dos
fornecedores do setor.

Quadro 6: Categorias de fornecedores e grau de influéncia na cadeia de valor do setor de
cosmeéticos

Categoria de fornecedor Grau de Fatores determinantes
poder de
barganha

Elevado nimero de ofertantes nacionais e
internacionais. Produtos padronizados e
facilmente substituiveis.

Mercado competitivo, com ampla
capacidade instalada no pais. Poder sobe
em componentes técnicos dominados por
poucos players globais, como a Aptar.

Matérias-primas
guimicas e bases
industriais
Embalagens plasticas e de
papel-cartao

Fragrancias e 6leos Moderado Diferenciacdo por propriedade intelectual,

essenciais marcado pela exclusividade de criagdes
olfativas.

Ativos biotecnolégicos e Moderado Baixa substitutibilidade e nimero restrito

ingredientes de alta de produtores com P&D proprio.

tecnologia

Insumos naturais e da Moderado Cadeias de fornecimento formadas por

sociobiodiversidade comunidades locais, com baixo volume,
mas alto valor institucional e simbolico
para as marcas.

Servicos logisticos e de Diversos operadores disponiveis no

distribuicéo mercado nacional.

(Fonte: Elaborado pelo autor)

O poder de barganha no setor de cosméticos varia conforme o tipo de insumo
e o0 grau de especializacdo tecnoldgica envolvido. Nas categorias mais padronizadas,
como bases quimicas, embalagens comuns e servicos logisticos, a ampla
disponibilidade de fornecedores locais e a possibilidade de substituicdo rapida
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reduzem significativamente a influéncia dos parceiros de menor porte. Nesses casos,
as grandes empresas do setor exercem vantagem de escala e definem padrdes técnicos,
0 que Ihes permite negociar precos e prazos de forma mais favoravel.

Nos insumos de maior valor agregado, o equilibrio muda. Ativos
biotecnoldgicos e componentes de embalagem patenteada concentram o poder em
poucos fornecedores. Essas categorias dependem de know-how especifico,
propriedade intelectual e certificagcbes que limitam a substituicdo. Casas globais de
fragrancias e produtores de ingredientes diferenciados, por exemplo, dominam nichos
de mercado e imp&em condi¢des mais rigidas de fornecimento. Nessas situacdes, o
poder de negociacdo dos fabricantes € menor, e as relacbes comerciais tendem a
assumir carater mais colaborativo, com contratos de longo prazo e desenvolvimento
conjunto de solucdes.

Além da dimensdo técnica, praticas de sustentabilidade e rastreabilidade
passaram a influenciar a dindmica de poder na cadeia de suprimentos. Fornecedores
capazes de oferecer matérias-primas certificadas, de origem controlada e alinhadas as
exigéncias de ESG ganham relevancia estratégica. O Grupo Boticario e a Natura &Co
utilizam programas formais de avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores,
iniciativas de rastreabilidade integral da sociobiodiversidade, que reforcam a
governanca da cadeia e ampliam a transparéncia dos processos. Esses mecanismos
reduzem riscos de desabastecimento e consolidam parcerias estaveis, transformando a
negociacdo em um relacionamento de longo prazo baseado em desempenho e
confianca (GRUPO BOTICARIO, 2025; NATURA &CO, 2025).

De forma geral, o poder de barganha dos fornecedores no setor de cosméticos
brasileiro é baixo, refletindo o porte das empresas compradoras e a diversidade da base
de suprimentos. As excec¢des ocorrem em segmentos de alta especializa¢do, onde a
concentracdo de conhecimento técnico e patentes eleva a influéncia dos fornecedores.
Para mitigar esses riscos, as empresas lideres desenvolveram estratégias de parceria,
integracdo industrial e fortalecimento da cadeia sustentavel, equilibrando
dependéncias e assegurando estabilidade no fornecimento.

5.1.5 Ameaca de produtos substitutos

No setor brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais, a principal fonte de
ameaca por produtos substitutos vem do avanco de servicos de estética e bem-estar,
que oferecem solucBes equivalentes as de algumas categorias de produto.
Procedimentos em saldes de beleza, clinicas dermatoldgicas e centros estéticos
competem parcialmente com linhas de tratamento capilar e de cuidados com a pele,
atendendo ao mesmo objetivo de autocuidado e melhoria da aparéncia. A forca desses
substitutos é reforcada pela ampla disponibilidade e pela profissionalizacdo do
segmento: em 2024, havia cerca de 2,9 milhdes de ocupagdes em saldes de beleza no
pais, alem de um namero crescente de clinicas especializadas (ABIHPEC, 2025).



83

O crescimento desses servigos foi acompanhado pela digitalizacdo do consumo
de beleza. Plataformas e redes sociais tornaram mais simples comparar precos,
resultados e conveniéncia entre produtos e procedimentos, o que reduziu os custos de
busca e aumentou a propensdo do consumidor a experimentar alternativas externas.
Esse movimento amplia a pressdao sobre as marcas tradicionais, gque precisam
comprovar desempenho e eficacia para manter o valor percebido de suas linhas de
tratamento (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

Além dos servigos presenciais, a disseminacdo de dispositivos domésticos de
uso estético, como depiladores a laser, escovas alisadoras e aparelhos de limpeza
facial, acrescentou uma nova dimensdo a substituicdo. Esses equipamentos, vendidos
por varejistas de eletroeletronicos ou plataformas digitais, permitem que parte do
consumo migre de produtos cosméticos para solugdes tecnoldgicas duraveis (BOFA
GLOBAL RESEARCH, 2025).

A combinacdo entre servigcos acessiveis e tecnologias pessoais cria um
ambiente competitivo mais amplo, em que as empresas do setor disputam ndo apenas
espaco nas prateleiras, mas também relevancia na rotina de autocuidado do
consumidor. Embora ainda concentrada em segmentos especificos, principalmente os
de tratamento e correcdo, essa tendéncia ja atua como um limitador de precos e
incentiva estratégias de aproximacao entre a indudstria e o canal profissional, por meio
de parcerias com saldes e clinicas ou do langamento de linhas complementares aos
procedimentos estéticos.

Nos segmentos de higiene bésica, que incluem sabonetes, desodorantes e
produtos de higiene oral, a ameaca de substitutos é baixa. Esses itens cumprem funcées
essenciais, de uso cotidiano e alta reposicdo, para as quais nao existem alternativas
equivalentes em outras inddstrias. Mesmo com a crescente preocupacao com produtos
naturais e sustentaveis, as op¢des externas permanecem restritas e pouco escalaveis. O
consumo é movido por praticidade, preco e habito, e dificilmente migra para outras
solucgdes, o0 que limita o espaco de substituicao.

Ja no grupo de cuidados de pele e cabelo, a pressdo de substitutos é moderada
e tem origem principalmente nos servigos estéticos e profissionais. Procedimentos de
hidratagdo capilar em salGes, lasers e bioestimuladores em clinicas dermatoldgicas
competem diretamente com produtos de tratamento, oferecendo resultados mais
rapidos ou duradouros. A expansdo desses servicos e a percepcao de eficacia superior
aumentam a propenséo de troca, sobretudo entre consumidores de renda media e alta.
Essa substitui¢do, contudo, é parcial, pois 0s produtos continuam presentes na rotina,
mas em papéis complementares ou de manuteng&o entre sessoes.
X Na dimensdo de expressdo estética e maquiagem, a ameaca € moderada e
pontual. Procedimentos semipermanentes, como micropigmentacdo, alongamento de
cilios e coloracdo capilar profissional, reduzem a frequéncia de uso de produtos de
maquiagem e coloracdo domeéstica, competindo pelo mesmo resultado estético. Ainda
assim, esses servicos representam apenas parte do gasto total e dependem de ticket
médio mais alto e disponibilidade local. Para o grande publico, o consumo de
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maquiagem e coloracdo continua predominantemente associado ao varejo e ao uso
diério, 0 que mantém a ameaca sob controle.

Por fim, em fragrancias e produtos de perfumaria, a substituicdo praticamente
ndo ocorre fora da propria industria. Alternativas como aromaterapia, velas ou
fragrancias ambientais ndo cumprem o mesmo papel simbolico e sensorial do perfume
pessoal. A competicdo nesse caso € intrassetorial, entre faixas de preco, marcas e
formatos, e ndo entre setores distintos. Assim, a ameaca de substitutos externos é
baixa, e o poder competitivo permanece concentrado na diferenciacdo e na construgéo
de marca.

De forma consolidada, a ameaca de produtos substitutos na industria brasileira
de cosméticos e cuidados pessoais € considerada fraca. Alternativas externas capazes
de substituir de forma ampla os produtos de higiene, fragrancia e maquiagem néo séo
relevantes, embora a expansao de servicos estéticos profissionais e de tecnologias de
uso doméstico oferece opc¢des funcionais que competem com categorias de tratamento
e correcdo, impondo limites de preco e exigindo reposicionamento das marcas. A
tendéncia dominante ndo é de substituicdo integral, mas de complementaridade entre
produtos e servicos, em um cenario em que o consumidor diversifica as formas de
cuidar da aparéncia. Assim, a forca dos substitutos exerce apenas pressao parcial sobre
margens e incentiva a inovagdo continua, mas ainda ndo ameaca a estrutura central de
demanda do setor, mantendo o nivel de risco em patamar baixo.

A Figura 12 a seguir sintetiza os resultados da analise estrutural do setor
brasileiro de cosméticos segundo o modelo das Cinco Forcas de Porter. O diagrama
apresenta o nivel relativo de intensidade de cada forga competitiva, permitindo
visualizar de forma integrada o equilibrio do ambiente competitivo que caracteriza a
inddstria em 2024.

Figura 12: Sintese das Cinco Forgas estruturantes da industria
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(Fonte: Elaborado pelo autor)
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De maneira geral, o setor apresenta rivalidade elevada entre concorrentes
consolidados e forte poder de barganha dos compradores, fatores que moldam sua
dindmica competitiva. A ameaga de novos entrantes permanece em nivel moderado,
refletindo um mercado maduro, mas em transformacao continua pela inovacao e pelas
mudangas de comportamento do consumidor. Ja o poder de barganha dos fornecedores
e a ameaca de produtos substitutos sdo relativamente baixos, resultado da escala das
grandes empresas e da diversidade da base de suprimentos, assim como da
consolidacdo do uso de cosmeéticos como rotina. Esse conjunto de forcas define um
ambiente competitivo intenso, no qual o desempenho das empresas depende da
capacidade de inovar, diferenciar-se e sustentar relacionamentos sélidos em toda a
cadeia de valor.

5.2 Modelos de negdcio: foco em canais

No modelo de negdcios proposto por Osterwalder e Pigneur (2010), o bloco de
canais representa a forma como a empresa conecta sua proposta de valor aos
segmentos de clientes, determinando de que modo cria, entrega e captura valor. Esses
canais se dividem em tipos, que podem ser proprios, quando operados pela prépria
empresa, ou parceiros, quando intermediados por terceiros, e percorrem cinco fases
principais: conscientizacdo, avaliacdo, compra, entrega e pés-venda. Cada uma dessas
etapas cumpre uma funcdo distinta na jornada do cliente, e a eficacia do modelo de
negdécio depende da coeréncia entre elas.

No setor de cosméticos e cuidados pessoais, a politica de canais assume papel
central na estratégia competitiva, pois as empresas combinam formatos diversos para
atingir publicos heterogéneos e necessidades especificas. A escolha de como equilibrar
alcance, controle e experiéncia reflete diretamente o posicionamento da marca e define
parte relevante de sua rentabilidade. O Quadro 7, a seguir, aplica a estrutura do Canvas
aos canais predominantes da industria (comércio eletrdnico, venda direta, farmécias,
lojas especializadas e atacadistas), descrevendo como cada um atua nas cinco fases da
jornada do cliente. Essa analise permite compreender as diferentes arquiteturas de
acesso ao mercado e as implicacdes estratégicas associadas a gestdo dos canais.
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Quadro 7: Tipos e fases de canais no Canvas aplicados ao setor de cosméticos no Brasil

Fases de Canais

Tipos de
Canais 1. ,
Conscienti- 2. Avaliagdo 3. Compra 4.Entrega 9. Pos-venda
zacéo
Midia digital ~ REVIews, Checkout Remarketing,
°c g8 . comparadores  répido, Entrega last- d
S = e influencia- i . . ' programas de
55 e contelido promocdes e mile, click & fidelidade e
g € dores elevam e i I d
S B visibilidade técnico personali- collecte devolucdes
Ow d facilitam zacdo via rastreamento simples
o amarca o
8 avaliacdo dados
[<5]
|-
& & Consultoras Entrega direta Acompanha-
o romovem Testes e Pedido mento,
= f : da consultora  reposicio e
QO  demons- amostras, presencial ou ou por >
8 tragbese orientacdo digital via app . relaciona-
c . logistica mento
o recomenda- personalizada  da consultora
> = ; central continuo
¢Oes pessoais
Exposigdo em ~
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(Fonte: Elaborado pelo autor)

A aplicacdo do modelo de canais ao setor de cosméticos permite observar como
diferentes formatos cumprem papéis especificos nas cinco fases da jornada do cliente
e, em conjunto, formam a arquitetura de acesso ao mercado. O comércio eletronico
consolidou-se como o canal mais abrangente em termos de alcance e informagdo. Ele
desempenha papel central na conscientizagdo e avaliacdo, utilizando midia digital,
influenciadores e avaliacOes de usuarios para gerar confianca e comparagdo entre
marcas. Na etapa de compra, destaca-se pela conveniéncia e pela personalizacao
oferecida por dados de consumo, enquanto na entrega e no pés-venda opera com
sistemas logisticos, que asseguram rapidez e recompra. Seu desafio esta em equilibrar
alcance e custo de servir, especialmente diante das exigéncias de frete e devolucdes.



87

A venda direta, historicamente relevante no Brasil, mantém forca pela relacéo
pessoal e pela capilaridade geogréfica. Consultoras atuam nas fases de conscientizacao
e avaliacdo, promovendo demonstracfes e testando produtos junto aos clientes. A
compra ocorre de modo hibrido (presencial ou digital) e a entrega é feita diretamente
pela consultora, o que reforca o vinculo com o consumidor. No pds-venda, 0
acompanhamento e a reposicao frequente fortalecem a fidelizagdo e ampliam o ciclo
de relacionamento. O modelo combina proximidade e confianca, mas depende da
produtividade e engajamento da rede, o que limita a escalabilidade em algumas
categorias.

Nas farméacias e drogarias, o foco € a credibilidade técnica e a conveniéncia.
Esses pontos de venda se destacam nas fases de avaliacdo e compra, oferecendo
orientacdo de farmacéuticos e exposicao estruturada por necessidade dermatoldgica ou
funcional. A entrega é imediata e o0 p6s-venda é reforcado por programas de fidelidade
e pelo relacionamento mantido pelas grandes redes. O poder de barganha desses
parceiros, entretanto, impde desafios para a industria, que precisa negociar margens e
visibilidade em um espaco limitado.

As lojas especializadas e perfumarias assumem papel estratégico na
conscientizagdo e na avaliagdo, funcionando como pontos de experimentacdo e
curadoria de produtos. A experiéncia sensorial, a consultoria em loja e a apresentagédo
de langamentos tornam-se diferenciais competitivos. Nas fases de compra e pds-venda,
a atencdo personalizada e os programas de fidelidade reforcam o valor percebido e a
relacdo com a marca. O desafio desse formato esta na manutencgdo de altos custos de
operacdo e na necessidade constante de renovacgdo de sortimento para sustentar trafego
e margem.

Por fim, supermercados e atacarejos exercem uma funcgéo essencialmente de
distribuicdo em massa. Sdo determinantes nas etapas de conscientizacdo e compra,
sustentados por grande fluxo de consumidores, politicas de preco e promocgdes de
gbndola. A entrega é imediata e 0 pds-venda é quase inexistente, restrito aos programas
de fidelidade do préprio varejo. Esse canal amplia 0 acesso e o volume, mas tem baixo
potencial de diferenciagdo e margens reduzidas, atuando sobretudo como vetor de
escala e visibilidade.

Em conjunto, a analise demonstra que os canais do setor operam de forma
complementar, cobrindo todas as fases da jornada do cliente com diferentes
intensidades de controle, capilaridade e valor agregado. A coeréncia entre esses
formatos é hoje um dos principais critérios de competitividade, pois empresas capazes
de integrar experiéncia, conveniéncia e relacionamento em um mesmo sistema de
canais ampliam fidelizac&o, dados e rentabilidade.

Além disso, a forma como as empresas de cosméticos estruturam seus canais
define ndo apenas 0 acesso ao consumidor, mas também a natureza do relacionamento
que constroem com ele. Grupos como o Boticério e a Natura reforcam vinculos diretos
ao integrar e-commerce, venda direta e lojas proprias em um mesmo ecossistema,
reunindo dados de consumo e histérico de recompra para personalizar ofertas. Ja
marcas com operagdo predominantemente via farmécias e varejo alimentar (como
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Unilever ou Colgate-Palmolive) tém relacionamentos mais transacionais, mediados
pelos grandes compradores e programas de fidelidade das redes. Nesses casos, a
percepcao de marca depende mais da execucdo de gbndola e da comunicacdo de massa
do que de um vinculo individual. Assim, o relacionamento com o cliente reflete
diretamente a arquitetura de canais, pois quanto mais diretas forem as interacdes, maior
tende a ser a fidelizagdo e o conhecimento sobre o0 comportamento de compra.

As fontes de receita também variam de acordo com essa configuracdo. Modelos
integrados, como os de Boticario e Natura, permitem capturar margem integral e
desenvolver novas frentes de monetizagdo, como clubes de assinatura, cashback e
programas de fidelidade que estimulam recompra. No extremo oposto, empresas
dependentes de canais parceiros trabalham com repasse de margem e alta sensibilidade
a descontos e verbas promocionais. O crescimento do e-commerce adicionou
complexidade, pois embora amplie o0 alcance, exige investimentos significativos em
midia digital, logistica e gestao de devolucdes, o que reduz parte do ganho de margem
direta. Assim, a rentabilidade do setor depende de equilibrar volume e governanca de
preco, definindo o papel econdmico de cada canal na geracdo de receita.

Na estrutura de custos, os impactos sdo igualmente distintos. O canal digital
impde custos de logistica, armazenamento e last-mile, ja a venda direta demanda
incentivos, treinamento e plataformas tecnoldgicas para suporte a rede, enquanto os
parceiros varejistas concentram despesas em descontos comerciais, taxas de
visibilidade e negociacdo de espaco nas prateleiras. Entre os lideres, a estratégia tem
sido buscar sinergia operacional entre formatos. Um exemplo é o Grupo Boticério, que
utiliza centros de distribuicdo integrados que atendem simultaneamente lojas fisicas e
pedidos online. Essas iniciativas evidenciam que a coeréncia entre canal e proposta de
valor é decisiva para preservar margem e diferenciar o modelo de negdcio. As
empresas que conseguem alinhar custo, experiéncia e controle de dados nos diversos
pontos de contato transformam sua gestdo de canais em um dos principais ativos
competitivos da industria de cosméticos no Brasil.

De forma consolidada, a analise dos canais evidencia que a competitividade da
industria de cosméticos no Brasil depende menos da presenca isolada em cada formato
e mais da coeréncia entre eles. Empresas que alinham proposta de valor,
relacionamento com o cliente e estrutura operacional por meio de uma arquitetura de
canais integrada alcancam maior fidelizacéo, eficiéncia logistica e controle de dados.
Ja players que dependem majoritariamente de canais parceiros, como farmacias e
varejo alimentar, obtém escala e capilaridade, mas enfrentam menor governanga sobre
experiéncia e margens. Nesse contexto, a gestdo de canais tornou-se eixo central do
modelo de negocio, definindo como as empresas criam, entregam e capturam valor em
um mercado cada vez mais multiformato e orientado pela experiéncia do consumidor.

5.3 Mapa de pressdes competitivas

Para aprofundar a compreensao da dinamica competitiva no setor brasileiro de
cosméticos, esta secdo aplica 0 mapa de pressfes competitivas a duas categorias
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especificas: fragrancias e cuidados com o cabelo. A escolha desses segmentos se
justifica pela sua relevancia em valor de vendas (2 maiores segmentos de produtos em
receita) e participacao no portfolio das principais empresas do mercado, representando
os eixos de maior diferenciacdo estratégica entre os grandes grupos.

A andlise das duas categorias permite observar padrdes distintos de rivalidade
e sobreposicdo competitiva. O mercado de fragrancias se caracteriza por intensa
disputa entre grupos nacionais, com alto grau de diferenciacdo simbdlica e relevancia
para a identidade das marcas. Ja 0 segmento de haircare envolve maior diversidade de
canais e presenca significativa de empresas globais, o que amplia 0 nimero de
interacdes e estratégias de posicionamento. O exame comparativo desses dois sistemas
busca evidenciar como a estrutura de mercado e a composicdo do portfélio das
empresas influenciam a intensidade e a direcdo das pressdes competitivas no setor
brasileiro de cosméticos.

Os dados utilizados para elaboracdo dos mapas de pressdes competitivas foram
obtidos a partir da base Euromonitor International, referentes ao desempenho do
mercado brasileiro de cosméticos no ano de 2024. Os market shares por categoria
foram extraidos diretamente da plataforma, enquanto a importancia de cada categoria
no portfélio das empresas foi estimada a partir de uma aproximacao de receita. Para
isso, multiplicou-se o share de cada empresa na respectiva categoria pelo tamanho de
mercado da categoria (market size), o que permitiu estimar o valor de vendas por
empresa e categoria. A proporcao resultante foi utilizada para mensurar a relevancia
relativa da categoria dentro do portfélio de cada grupo. Foram apenas utilizados o0s
dados dentro do setor de cosméticos, desconsiderando a receita proveniente de outras
inddstrias.

A partir desses dados, foi possivel reunir todas as informacdes necessarias para
a construcdo dos mapas de pressdes competitivas: receita estimada por categoria,
participacdo de mercado e importancia relativa da categoria no portfélio de cada
empresa. A intensidade da pressdo competitiva entre as empresas foi interpretada como
uma funcdo da penetragdo de cada concorrente em determinado mercado e da
importancia dessa categoria para a empresa-alvo, conforme proposto por D’Aveni
(2002). Essa combinacao de variaveis permite representar, de forma grafica, o grau e
a direcdo das pressGes competitivas entre 0s principais grupos atuantes no setor de
cosmeéticos brasileiro.

5.3.1 Fragréancias

A categoria de fragrancias ocupa posicdo central no mercado brasileiro de
cosméticos, tanto em valor de vendas quanto em relevancia estratégica para as
empresas atuantes no setor. Em 2024, o mercado nacional de fragrancias movimentou
aproximadamente R$ 45 bilhdes, consolidando o Brasil entre os maiores consumidores
mundiais desse tipo de produto. Para fins desta analise, foram considerados os seis
grupos com participagdo superior a 1% de market share, que, em conjunto,
representam cerca de 70% do mercado. O conjunto abrange empresas nacionais e
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multinacionais com atuacdo consolidada, responsaveis pela maior parte da dinamica
competitiva da categoria (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

As fragrancias configuram uma das categorias de maior valor agregado e
diferenciacéo do setor, associada a construcdo da identidade das marcas e a fidelizagédo
do consumidor. Alem de sua relevancia econdmica, trata-se de um segmento com forte
intensidade competitiva, em que investimentos consistentes em portfolio, marketing e
inovacdo sdo determinantes para a manutencdo de participacdo de mercado. Essa
representatividade em valor e a alta sensibilidade as estratégias das principais
empresas justificam a escolha da categoria para aplicacdo do mapa de pressoes
competitivas.

O mercado brasileiro de fragrancias apresenta um quadro de concentracao
elevada, com predominéncia de grupos nacionais de grande porte e presenca
complementar de multinacionais e marcas especializadas. Em 2024, o Grupo Boticario
liderou a categoria, com 32% de participacéo, seguido pela Natura &Co, com 28%.
Juntas, as duas companhias responderam por aproximadamente 60% do mercado,
confirmando a relevancia dos grupos brasileiros na dinamica competitiva da categoria
(ver Grafico 16).

Grafico 16: Market share dos principais players de fragrancias em 2024 (R$ B)
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(Fonte:Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

Entre as multinacionais, destacam-se Puig (4%), L’Oréal (2%) e LVMH (2%),
que atuam majoritariamente em faixas de preco premium e distribuem seus portfolios
por meio de canais especializados e perfumarias. A Hinode, também com cerca de 2%,
representa o principal player nacional de médio porte fora do duopdlio.

A partir da relagéo entre participacdo de mercado e importéancia das fragrancias
no portfolio das empresas, foi possivel estimar o nivel de pressdo competitiva exercida
por cada grupo no mercado brasileiro. A Tabela 2 a seguir apresenta os resultados
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consolidados dessa analise, que servirdo de base para a construgcdo do mapa de pressoes
competitivas.

Tabela 2: Calculo das pressdes competitivas em fragrancias (2024)

Ranking

Empresa

Importancia

do Mercado

1 | Grupo Boticario 32% 56% 18%
2 | Natura &Co 29% 45% 13%
3 | Puig 4% 100% 4%
4 | L'Oréal 3% 9% 0%
5| LVMH 2% 88% 2%
6 | Hinode 2% 90% 1%

(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

Os resultados da Tabela 2 indicam que Grupo Boticério e Natura &Co formam
0 eixo central de rivalidade em fragrancias. A combinacdo de alta penetracdo na
categoria com elevada importancia no portfolio gera pressdes estimadas de 18% e
13%, respectivamente, o que sugere influéncia reciproca continua e sensibilidade a
movimentos de preco, portfolio e comunicacdo. A diferenca de intensidade aponta o
Boticario como principal emissor de pressdo na categoria, com a Natura &Co
exercendo forca relevante em sentido oposto, configurando o principal duopdlio
competitivo do mercado. As duas empresas também pressionam em menor intensidade
a Hinode, que compete com as lideres em um tier de preco semelhante.

No cluster premium, Puig apresenta 100% de dependéncia da categoria e
exerce pressao focal sobre pares de posicionamento semelhante, mas seu efeito sobre
as lideres nacionais é limitado tanto pela baixa penetracdo no mercado total, como pelo
diferente posicionamento de prego. Assim, junto com LVMH e L’Oréal, as
multinacionais comp&em um subsistema de concorréncia predominantemente entre si,
dado o tier de preco e os canais especializados em que operam. Assim, a rivalidade
doméstica de grande escala coexiste com uma disputa entre multinacionais, com baixa
intersecdo direta com as nacionais.

A seguir, 0 mapa das pressdes competitivas encontrado € ilustrado na Figura
13. O mapa foi atualizado para refletir o cenario mais recente do setor, que apresenta
a forte competitividade entre as lideres nacionais, que exercem pressdo marginal na
Hinode, e a rivalidade entre os players de perfumaria premium.
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Figura 13: Mapa de pressdes competitivas em fragrancias (2024)
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(Fonte: Elaborado pelo autor)
Nota 1: A largura das setas representa o grau de intensidade da pressdo competitiva entre as empresas.
Nota 2: O tamanho dos circulos representa o market share das empresas.

O mapa evidencia dois clusters bem definidos e comportamentos competitivos
semelhantes dentro de cada um. De um lado, Natura e Grupo Boticario formam o
nicleo doméstico, com pressdo bilateral elevada e movimentos espelhados em
portfdlio, comunicacdo e promogdes, além de efeito descendente sobre a Hinode, que
fica submetida aos movimentos dos lideres e ndo consegue reagir pela baixa
penetracdo de market share.

Um exemplo dessa dindmica é o lancamento de Clash, nova fragrancia
masculina do Grupo Boticario, apresentada em 2025 como uma resposta direta a linha
Kaiak, da Natura, lider histérica do segmento de perfumaria masculina fresca no
Brasil. A Figura 14 ilustra as duas campanhas dos perfumes.

Figura 14: Comparacéo de campanhas Clash e Kaiak em 2025
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(Fonte: Grupo Boticario, 2025; Natura &Co, 2025)

Ambas as campanhas exploram o universo aquatico e a sensacao de frescor,
com imagens de &gua, transparéncia e movimento. Clash foi langado com uma
comunicacdo visual e olfativa que remete explicitamente ao frescor caracteristico de
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Kaiak, buscando atrair o mesmo publico que tradicionalmente consome as fragrancias
da Natura. O movimento evidencia como 0s principais grupos nacionais acompanham
de perto as a¢des do concorrente e ajustam seus portfolios e campanhas para disputar
diretamente clusters olfativos, como o das fragrancias frescas masculinas, onde
inovacdo e marketing se tornam instrumentos centrais de pressao competitiva.

De outro lado do mapa, Puig, LVMH e L’Oréal compdem o polo premium,
também com rivalidade direta e respostas rapidas em lancamentos e ativacao de marca,
porém com pouca intersecdo estrutural com o cluster nacional devido a diferencas de
preco, canal e publico. L’Oréal ndo consegue exercer pressdo competitiva sobre as
lideres de perfumaria premium, por ser um mercado pouco relevante para a
multinacional e representar apenas 9% de importancia de mercado.

5.3.2 Cuidados com cabelos

A categoria de cuidados com o cabelo (haircare) é uma das linhas de maior
escala do mercado brasileiro de cosmeticos. Em 2024, o segmento movimentou cerca
de R$ 32 bilhdes, com presenga ampla no varejo de massa, em farméacias e no canal
profissional de sales. Essa representatividade em valor e cobertura de canais justifica
a aplicacdo do mapa de pressGes competitivas para leitura dindmica da rivalidade na
categoria (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).

Para fins desta analise, foram selecionadas seis empresas que, em conjunto,
respondem por aproximadamente 70% do mercado brasileiro de haircare em 2024. O
conjunto contempla Unilever, L’Oréal, Grupo Boticario, Procter & Gamble,
Embelleze e Salon Line, representando o nucleo competitivo da categoria e a
diversidade de modelos de atuacdo no pais. O market share de cada uma é apresentado
no Grafico 17 (EUROMONITOR INTERNATIONAL, 2025).
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Grafico 17: Market share dos principais players de haircare em 2024 (R$ B)
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(Fonte:Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

Esse arranjo combina lideranca de multinacionais com presenca relevante de
marcas nacionais e uma base pulverizada de competidores menores. A configuracao
competitiva reflete a forca dos canais de massa e de farmacias, onde Unilever, L’Oréal
e P&G ancoram sortimento e preco, enquanto Embelleze e Salon Line se destacam em
tratamento e finalizagdo com forte ativacdo em varejo e digital. O Grupo Boticario
avanca pela alavancagem de marca e portfélio adjacente, ampliando a sobreposicéo
com lideres em linhas de cuidado diério. Esse desenho prepara a leitura das pressoes
competitivas, que tendem a concentrar-se entre os dois lideres globais e sobre os
players de 6-8% nos canais compartilhados.

Com o mesmo procedimento aplicado em fragrancias, estimou-se a
importancia relativa de haircare no portfélio das empresas e derivou-se a pressao
competitiva combinando importancia e participacdo na categoria. A Tabela 3
consolida os resultados e serve de base direta para 0 mapa de pressoes.

Tabela 3: Calculo das pressdes competitivas em haircare (2024)

Ranking Empresa Market Importancia Presséo
Share do Mercado
1 | Unilever 22% 40% 9%
2 | L'Oréal 21% 56% 12%
3 | Grupo Boticario 8% 10% 1%
4 | Procter & Gamble 8% 47% 4%
5 | Embelleze 6% 100% 6%
6 | Salon Line 6% 100% 6%

(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

Os dados indicam que as pressdes se concentram em L’Oréal (12%) e Unilever
(9%), seguidas por um segundo nivel com P&G (4%) e pelas nacionais especializadas
Embelleze e Salon Line (6% cada, com 100% de importancia da categoria). O Grupo
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Boticario aparece com 1% de pressdo, dado o baixo peso de haircare em seu mix
(10%), apesar do share de 8%. O mapa de pressdes competitivas encontrado € ilustrado
na Figura 15.

Figura 15: Mapa de pressdes competitivas em cuidados com cabelos (2024)
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(Fonte: Elaborado pelo autor)
Nota 1: A largura das setas representa o grau de intensidade da pressdo competitiva entre as empresas.
Nota 2: O tamanho dos circulos representa o market share das empresas.

A rivalidade central em haircare ocorre entre L’Oréal ¢ Unilever. As duas
operam com amplitude de portfélio e cobertura de canais que combinam massivo e
farmécias, sustentadas por ciclos rapidos de inovagdo em tratamento, controle de frizz,
couro cabeludo e cachos. Essa sobreposicdo em prego, sortimento e execucdo
comercial transforma pequenas mudancas de portfolio ou promocéo em deslocamentos
imediatos de participacdo, o que explica o patamar superior de pressdo estimada para
ambas. A P&G disputa os mesmos corredores com alcance relevante em cuidado
diario, porém com menor profundidade em faixas e canais, o que limita sua capacidade
de imposicao frente aos lideres e mantém sua pressao em nivel intermediario.
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Nas marcas nacionais especializadas, Embelleze e Salon Line concentram a
exposicdo na categoria e constroem defensividade por meio de comunidade, contetdo
e foco em nichos de tratamento e finalizagcdo. Esse posicionamento gera dois efeitos.
Sofrem pressdo descendente dos lideres em shampoo e condicionador de giro alto,
onde escala e prego importam mais. Em contrapartida, exercem pressao lateral nos
nichos em que sdo referéncia, atraindo consumidores por performance percebida e
afinidade com causas de diversidade capilar. Essa pressdo € visivel em langcamentos
gue migram tendéncias de nicho para linhas de massa ao longo do ano, com os lideres
respondendo por imitacao.

O Grupo Boticéario aparece como ator de baixa pressao relativa. A importancia
de haircare no seu mix é reduzida e a atuacéo se apoia sobretudo em masstige via rede
prépria, com énfase em tratamento e diferenciacdo de marca. Essa configuragdo limita
tanto a sensibilidade a movimentos dos lideres de massa quanto a capacidade de
influencia-los. Na prética, Boticario interage mais com as marcas nacionais
especializadas no espaco de valor intermediario e com iniciativas pontuais em
farmacias, sem alterar a dindmica do eixo principal L’Oréal-Unilever.

Por fim, é possivel ver que mapa evidencia dois clusters competitivos bem
definidos na categoria de haircare. No polo superior, L’Oréal e Unilever formam o
nucleo de rivalidade direta do setor, disputando os principais canais de massa e de
farmacias por meio de amplitude de portfélio, preco e execucdo comercial. A P&G
atua como seguidora proxima, absorvendo parte das pressdes ascendentes desses
lideres e buscando diferenciacdo em linhas especificas de tratamento. No polo inferior,
0 sistema é composto por Embelleze e Salon Line, que competem entre si em nichos
de tratamento e finalizacdo, sustentando relevancia por meio de comunidade e
inovacdo voltada a diversidade capilar. O Grupo Boticario, com menor exposicao a
categoria, mantém atuacdo periférica e sofre influéncia indireta das dindmicas dos
demais grupos.

Essa estrutura reforca a natureza dual da concorréncia em haircare, marcada
pela coexisténcia de um bloco global de larga escala e de um subsistema nacional
especializado, cujas estratégias se interconectam.

5.4 Grupos estratégicos

A secdo tem como objetivo mapear 0s grupos estratégicos do mercado
brasileiro de cosméticos e cuidados pessoais em 2024. O objetivo é identificar padrdes
de posicionamento corporativo que atravessam categorias, destacando clusters,
barreiras de mobilidade e trajetorias provaveis. O recorte de empresas replica a selecéo
feita na analise setorial, assegurando representatividade do conjunto, com as 8 maiores
empresas do setor, que conjuntamente possuem aproximadamente 70% do tamanho do
mercado. As representacdes usardo bolhas proporcionais ao market share no Brasil em
2024, conforme a base consolidada neste trabalho. O market share das empresas é
apresentado na Tabela 4.
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Tabela 4: Market share dos principais competidores (2024)

Ranking Empresa Market Share
1 | Natura &Co 17%
2 | Grupo Boticario 15%
3 | Unilever 10%
4 | L'Oréal 7%
5 | Colgate-Palmolive 6%
6 | Procter & Gamble 5%
7 | Beiersdorf AG 4%
8 | Coty Inc 3%

(Fonte: Elaborado pelo autor. Dados de Euromonitor International, 2025)

A escolha das dimensdes parte do principio de que um bom mapa deve refletir
variaveis que explicam rivalidade e custam caro para mover. Em cosméticos, duas
dimensbes se mostram mais informativas. A primeira é a estrutura de canais, que
posiciona os grupos entre dependéncia de canais préprios e uso predominante de
terceiros. Essa dimensdo condiciona capilaridade, margem e controle de sortimento, e
sua mudanca exige tempo, investimento e capacidades comerciais especificas, 0 que a
torna uma barreira relevante.

A segunda dimensdo é o posicionamento por preco e valor percebido, que
distingue as empresas pelos niveis de atuacdo em produtos de massa, masstige ou
premium. Essa variavel define ndo apenas o publico-alvo, mas também o tipo de
comunicacdo e 0s investimentos necessarios em marca e qualidade. Alterar o
posicionamento de preco requer tempo e consisténcia, pois envolve reputacdo,
confianca e percepgdo consolidada dos consumidores.

O posicionamento das empresas foi construido a partir da combinacdo entre
estrutura de canais e faixa de preco predominante. A classificacdo é qualitativa, em
trés niveis para cada eixo, considerando o perfil de distribuicdo, a presenca de canais
préprios e o posicionamento das marcas no mercado brasileiro. As posicGes foram
definidas com base em informacgdes de 2024 das bases Euromonitor e ABIHPEC,
complementadas por relatérios corporativos.

As diferencas de atuacdo entre as principais empresas do setor de cosméticos
no Brasil resultam de escolhas estruturais sobre como alcancar o consumidor e em que
faixa de valor competir. Em um extremo estdo os grupos que mantém redes proprias
de distribuicdo, com canais exclusivos e relacionamento direto com o cliente. No
outro, encontram-se companhias que dependem amplamente de varejistas de terceiros
e operam em produtos de grande volume e baixo preco. Entre esses dois polos estdo
as empresas de perfil intermediario, que combinam distribuicdo seletiva com portfolios
voltados ao publico de maior valor agregado. Essa classificagdo, apresentada no
Quadro 8, sintetiza o posicionamento competitivo em 2024 com base na estrutura de
canais e na faixa de preco predominante.
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Quadro 8: Classificagdo das empresas segundo canais e preco/valor

Empresa/

Canais de distribuicdo

Faixa de preco predominante

Grupo

predominantes

especializado de luxo

Natura &Co Venda direta, lojas proprias, | Masstige, com presenca em
franquias e e-commerce segmentos de massa e premium

Grupo Venda direta, lojas proprias, | Masstige, com linhas de maior

Boticério franquias e e-commerce valor em fragrancias e skincare

Unilever Varejo alimentar e de | Massa, voltado a escala e
farmécias, e marketplaces conveniéncia

Procter & | Varejo alimentar e de | Massa, com incursdes limitadas

Gamble (P&G) | farméacias em masstige

Colgate- Varejo alimentar e de | Massa, com foco em higiene

Palmolive farméacias oral e cuidados basicos

L’Oréal Farmaécias, sales | Masstige a premium, conforme
profissionais e perfumarias | divisdo e marca
especializadas

Beiersdorf Farmacias e perfumarias, com | Massa a masstige, com
presenca no varejo alimentar | posicionamento funcional em

skincare
Coty Perfumarias e varejo | Premium, concentrado em

fragrancias e maquiagem

(Fonte: Elaborado pelo autor)

O posicionamento resultante da classificacdo apresentada no quadro é
representado a seguir. O primeiro mapa mostra a distribuicdo das empresas segundo
seus principais canais de venda e faixas de preco predominantes (ver Figura 16),
refletindo a heterogeneidade do setor e a coexisténcia de diferentes modelos de acesso
ao consumidor. Essa representacdo permite visualizar as diferencas estruturais entre
os players e estabelece a base para a identificacdo dos grupos estratégicos na etapa
seguinte da analise.

Figura 16: Distribuicao das empresas por faixa de preco e canal de distribuicdo predominante

Prego/Valor

Premium

Coty Inc—

Natura&Co

Masstige

Procter & Gamble

Mass

Grupo Boticario

|
1
1
|
|
1
1
-
i
|
1
|
|
1
1
|
!

Colgate-Palmo! Unilever

Rede propria relevante
(franquia ou venda direta)

Acesso especializado
(farmacias e perfumarias)

Acesso por varejo de
terceiros em escala

Canais de
distribuicao

(Fonte: Elaborado pelo autor)
Nota: O tamanho dos circulos representa o market share das empresas.
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A disposicdo das empresas no mapa evidencia a coexisténcia de diferentes
modelos competitivos no setor de cosméticos. Observa-se uma clara segmentacao em
funcéo do controle sobre os canais de venda e da faixa de preco predominante, que
reflete o posicionamento de marca e o perfil do publico atendido. A partir desse
posicionamento individual, é possivel identificar grupos estratégicos com
caracteristicas semelhantes de estrutura comercial e proposta de valor. A Figura 17
consolida essas posicOes, representando conjuntos de empresas que compartilham
estratégias proximas e enfrentam condi¢es comparaveis de concorréncia.

Figura 17: Mapa dos grupos estratégicos identificados

Prego/Valor

Premium

Masstige

Mass

Rede propria relevante Acesso especializado Acesso por varejo de Canais de
(franquia ou venda direta) (farmacias e perfumarias) terceiros em escala distribuicao

(Fonte: Elaborado pelo autor)
Nota: O tamanho dos circulos representa o market share dos grupos estratégicos.

O agrupamento das empresas no mapa de grupos estratégicos evidencia trés
configuracBes competitivas distintas. Cada grupo combina um padrdo especifico de
acesso ao consumidor e de posicionamento de valor. A andlise que segue aprofunda as
caracteristicas de cada um desses grupos, buscando compreender as ldgicas
competitivas predominantes, as barreiras de mobilidade que sustentam suas posicdes
e as tendéncias de evolugéo dentro do setor.

e Grupo 1 - Nacionais integrados de valor intermediario

O primeiro grupo é formado por Natura &Co e Grupo Boticario, que se
destacam pelo alto grau de controle de canais e pelo foco em produtos de valor
intermediario (masstige), e juntos representam 32% do mercado do setor de
cosméticos. Ambos 0s grupos construiram redes proprias de distribuicdo que
combinam lojas exclusivas, franquias, plataformas digitais e venda direta,
permitindo relacionamento préximo com o consumidor e maior dominio sobre
precificacdo, experiéncia de compra e identidade de marca. Essa integracéo
vertical é um dos principais diferenciais competitivos do setor brasileiro, pois
reduz a dependéncia de varejistas e cria barreiras significativas para novos
entrantes.

A estratégia de atuacdo desse grupo estd fortemente associada a
proximidade com o consumidor e a gestdo de marca baseada em propdsito. A
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Natura &Co mantém um modelo hibrido que combina relacionamento direto,
digitalizacédo e presenca seletiva em farmécias, explorando um posicionamento que
integra sustentabilidade e impacto social. O Grupo Boticario, por sua vez,
consolidou um ecossistema de marcas e canais interligados, com expanséo para
novas categorias e crescente digitalizacdo do atendimento. Em ambos 0s casos, a
diferenciacdo ocorre mais pela forca simbolica das marcas do que por preco ou
escala produtiva.

As barreiras de mobilidade que protegem esse grupo decorrem da
complexidade operacional e do investimento necessario para sustentar canais
préprios e manter uma comunicacao de marca consistente. O desenvolvimento e a
gestdo de redes de franquias, programas de revenda e plataformas digitais exigem
conhecimento acumulado e capital intensivo, o que limita a replicacdo por
competidores de perfil mais massificado. Esse modelo confere as empresas do
grupo uma posicdo de equilibrio entre diferenciacdo e escala, caracterizando-as
como o nucleo de maior integracao e relacionamento direto com o consumidor no
setor de cosméticos brasileiro.

e Grupo 2 — Multinacionais de escala de massa

O segundo grupo é composto por Unilever, Procter & Gamble (P&G) e
Colgate-Palmolive, que operam com foco em produtos de grande volume e ampla
distribuicdo, voltados principalmente as faixas de preco de massa, e juntos
representam 21% do mercado. Essas empresas concentram suas vendas em canais
de terceiros, como supermercados, farmécias, atacarejos e perfumarias
multimarcas, com portfélios amplos e forte presenca nas linhas de higiene e
cuidados basicos. Trata-se de companhias cuja vantagem competitiva deriva da
escala global de producdo, da eficiéncia logistica e da capilaridade de distribuicéo,
caracteristicas tipicas do modelo de bens de consumo de giro rapido.

O posicionamento de valor dessas empresas baseia-se em atributos
funcionais apoiados por comunicacdo padronizada e inovacdo incremental. A
busca por diferenciacdo simbolica e limitada, pois a competicdo se da
majoritariamente por eficiéncia operacional e penetragdo de mercado. A Unilever
e a P&G mantém estratégias de diversificacdo de portfélio com presenca em varias
categorias, enquanto a Colgate-Palmolive atua de forma mais concentrada em
higiene oral, segmento em que possui lideranca consolidada. Em comum, essas
empresas operam com forte dependéncia das grandes redes varejistas, o que Ihes
confere alcance nacional, mas reduz o controle sobre a experiéncia de compra e a
precificacao.

As barreiras de mobilidade para esse grupo sao altas, especialmente no
sentido de transigdo para tiers de valor mais elevados. O movimento de
premiumizagdo é limitado pela estrutura de custos e pela percep¢do de marca
consolidada em faixas de preco acessiveis. Da mesma forma, a criacdo de canais
préprios seria incompativel com o modelo de volume e com a natureza das
categorias em que atuam. Assim, o grupo representa o polo de escala e penetracao
do setor, sustentando sua competitividade em amplitude de portfdlio, poder de
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negociacdo com o varejo e capacidade de manter margens estaveis mesmo em
contextos de pressao de custos.

e Grupo 3 - Marcas globais de prestigio e especializacao

O terceiro grupo retne L’Oréal, Beiersdorf e Coty, empresas que operam
predominantemente em canais especializados e se posicionam nas faixas de valor
intermediario a premium. A atuacdo concentra-se em perfumarias, farmacias e
saldes de beleza, espacos que favorecem a constru¢do de imagem e a oferta de
atendimento consultivo. Essas companhias mantém portfélios altamente
segmentados, que combinam marcas globais de grande reconhecimento com linhas
técnicas ou profissionais, voltadas a publicos especificos e dispostos a pagar por
diferenciacdo em qualidade, inovagéo e experiéncia de uso.

A intensidade de marca e inovacdo € o principal vetor competitivo desse
grupo. L’Oréal e Beiersdorf concentram investimentos robustos em pesquisa e
desenvolvimento, explorando a associagédo entre ciéncia, tecnologia e beleza, seja
na atuagdo da L’Oréal em dermocosméticos e cuidados capilares profissionais, seja
na lideranca da Beiersdorf em skincare funcional. Ja a Coty mantém sua relevancia
por meio de um portfélio de marcas de prestigio e de licenciamentos com forte
apelo simbolico, posicionando-se no segmento de luxo. Essas empresas combinam
diferenciacdo técnica e sensorial com a forca de marcas globais, sustentando
margens superiores.

As barreiras de mobilidade que caracterizam esse grupo estdo associadas a
necessidade de investimentos continuos em inovacao, marketing e distribuicéo
seletiva. A manutencdo de uma proposta premium depende de reputacdo e
consisténcia global, o que restringe a expansdo rapida e o acesso a publicos de
massa. Por outro lado, sua presenca em canais especializados e o controle rigoroso
sobre posicionamento garantem resiliéncia competitiva e protecdo de margem.
OAssim, o grupo representa 0 polo de prestigio e especializacdo da industria,
atuando como referéncia em diferenciacdo e tecnologia, com rivalidade
concentrada entre marcas globais e menor sobreposi¢cdo direta com os demais
grupos.

A configuragdo dos trés grupos revela um setor segmentado e relativamente
estavel, no qual cada conjunto de empresas ocupa um espaco competitivo préprio,
sustentado por barreiras de mobilidade especificas. A rivalidade mais intensa ocorre
dentro de cada grupo, entre empresas que compartilham estrutura de canal e
posicionamento de valor semelhantes. J& as intera¢Ges entre grupos sdo mais limitadas,
marcadas por movimentos seletivos de aproximacédo que buscam capturar novas faixas
de consumidores sem comprometer o posicionamento central.

Os grupos nacionais integrados (Natura e Grupo Boticéario) avangcam gradualmente
em direcdo ao premium, com investimentos em inovacéo, digitalizacdo e narrativa de
sustentabilidade que reforgcam o valor simbdlico de suas marcas. As multinacionais de
escala de massa (Unilever, P&G e Colgate-Palmolive) experimentam extensfes de
linha e versGes aprimoradas de produtos para explorar o espaco de masstige, embora
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continuem dependentes do varejo de terceiros e da logica de volume. Ja as marcas
globais de prestigio (L’Oréal, Beiersdorf e Coty) ampliam o alcance de suas linhas por
meio de canais digitais e expansdo do e-commerce, buscando ganhar capilaridade sem
diluir a percepcéo de exclusividade.

Esses movimentos indicam uma convergéncia parcial de estratégias, mas as
barreiras estruturais, como o custo de desenvolver canais proprios, o tempo necessario
para alterar a percepcdo de marca e a complexidade de operar em diferentes tiers de
preco, mantém os grupos relativamente estaveis. O resultado é um equilibrio
competitivo maduro, em que cada grupo cumpre um papel distinto, enquanto 0s
nacionais reforcam a diferenciacdo e o vinculo com o consumidor, as multinacionais
de massa garantem escala e capilaridade, e as marcas globais de prestigio sustentam o
eixo de aspiracdo do setor.

5.5 Anéalise SWOT

A andlise SWOT ¢ utilizada neste trabalho como ferramenta de integracao e
sintese das dimensdes avaliadas nas se¢des anteriores, permitindo combinar aspectos
internos (forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameacas) para compreender
0 posicionamento competitivo dos principais grupos atuantes na industria brasileira de
cosméticos.

Assim, a secdo a seguir apresenta a analise SWOT do Grupo 1, formado por
Natura &Co e Grupo Boticario, com o objetivo de sintetizar as forcas e fragilidades
que caracterizam o grupo de maior relevancia econdmica e competitiva do setor. As
informacdes foram construidas a partir das evidéncias discutidas nas analises
estruturais anteriores.

O foco da analise recai sobre o Grupo 1, composto por Natura &Co e Grupo
Boticario, que retne as duas companhias de origem nacional com maior relevancia na
industria de cosmeéticos e cuidados pessoais no Brasil. A escolha desse grupo se
justifica por trés fatores principais. Em primeiro lugar, trata-se do segmento de maior
participacdo de mercado, respondendo conjuntamente por cerca de um terco das
vendas nacionais do setor e ocupando posi¢Oes de lideranga em categorias-chave,
como fragrancias, cuidados com a pele e produtos de higiene e beleza. Em segundo
lugar, o Grupo 1 é o unico formado por empresas de capital brasileiro, que
consolidaram presenca ndo apenas no mercado interno, mas também em diversos
paises da Ameérica Latina e, mais recentemente, em mercados internacionais de maior
valor agregado. Por fim, essas empresas representam o modelo mais avancado de
integracdo de canais e posicionamento multimarcas do setor, combinando estratégias
de venda direta, franquias, e-commerce e lojas préprias, o que lhes confere alto grau
de controle sobre a experiéncia do consumidor e sobre a cadeia de valor.

Além da relevancia econémica e do peso competitivo, o Grupo 1 também se
destaca por incorporar, de forma consistente, elementos de inovacéo e sustentabilidade
em sua estratégia corporativa. Tanto a Natura &Co quanto o Grupo Boticario
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apresentam forte atuacdo em pesquisa e desenvolvimento, programas de logistica
reversa e praticas de biodiversidade, alinhando desempenho econdmico a agenda ESG
e a construcdo de reputacdo junto a consumidores que valorizam proposito e impacto
positivo. Essa combinacdo de escala, diversidade de canais e diferenciacdo simbdlica
faz com que o Grupo 1 seja o principal agente estruturante do mercado nacional de
cosméticos, influenciando tendéncias de produto, comunicagdo e comportamento de
consumo em todo o setor.

A seguir, apresenta-se a analise SWOT do Grupo 1, estruturada a partir das
quatro dimens6es classicas da matriz: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. O
objetivo € sintetizar os principais elementos que moldam a posicdo competitiva do
grupo, articulando fatores internos externos. Essa leitura integra as evidéncias
discutidas nas analises anteriores e reflete as condi¢Ges que sustentam, limitam ou
pressionam o desempenho das lideres nacionais da industria de cosméticos no Brasil.

e Forcas

O principal ponto de forca do Grupo 1 estd em sua lideranca consolidada no
mercado brasileiro, sustentada por marcas de grande reconhecimento e alto grau
de fidelizacdo. Natura &Co e Grupo Boticario constroem valor por meio de
portfélios amplos e multimarcas, que combinam apelo emocional, inovagdo e
propdsito, atingindo diferentes perfis de consumidores e faixas de preco. Essa
diversidade, somada a integracao vertical de canais, garante elevado controle sobre
a experiéncia do cliente e sobre a precificacdo, reduzindo a dependéncia de
intermedidarios e fortalecendo a rentabilidade. A capacidade de inovagdo continua,
refletida em investimentos recorrentes em P&D e no lancamento de produtos de
alto giro, contribui para manter relevancia em categorias altamente competitivas,
como fragrancias e cuidados pessoais.

Outro diferencial relevante é a incorporacdo consistente de praticas de
sustentabilidade e responsabilidade socioambiental como elemento central de
posicionamento estratégico. Ambas as empresas figuram entre as lideres em
indicadores ESG, com politicas de logistica reversa, programas de uso sustentavel
da biodiversidade e iniciativas de inclusdo social em suas cadeias produtivas. Essas
praticas reforcam a legitimidade das marcas, fortalecem o vinculo com
consumidores e ampliam barreiras & imitacdo por concorrentes. Em conjunto, a
combinacdo de escala, marca, inovagédo e proposito consolida o Grupo 1 como
referéncia de competitividade e modelo de integracdo entre desempenho
econémico e impacto positivo no setor de cosméticos brasileiro.

e Fraguezas

Apesar da robustez de seus modelos de negdcio, o Grupo 1 enfrenta desafios
estruturais que limitam sua agilidade e impactam a eficiéncia operacional. A ampla
rede de lojas, franquias, consultoras e operagdes digitais implica complexidade de
gestdo e custos fixos elevados, exigindo constante coordenacdo entre canais para
evitar sobreposicdo de estoques, canibalizacdo de vendas e desalinhamentos de
prego.
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Além disso, ha sinais de saturacdo e dependéncia de categorias maduras, como
fragrancias, que concentram parcela significativa da receita, mas apresentam
margens pressionadas por promogcdes e ciclos curtos de inovacgéo. A diversificacao
para novas frentes ainda ocorre de forma gradual, o que limita a capacidade de
capturar crescimento em segmentos emergentes. Esses fatores tornam o grupo
menos agil na resposta a novos entrantes e tendéncias de consumo que se propagam
rapidamente em plataformas digitais.

e Oportunidades

O Grupo 1 encontra um conjunto expressivo de oportunidades para consolidar
e ampliar sua lideranca. A principal delas decorre da evolucdo do comportamento
de consumo e da digitalizagcdo do varejo, que favorecem modelos de
omnicanalidade e social commerce cada vez mais integrados. O fortalecimento da
presenca digital, combinado a capacidade de relacionamento direto com
consumidores por meio de consultoras e plataformas préprias, permite capturar
dados, personalizar ofertas e aumentar a recorréncia de compra. Essa tendéncia
também amplia a competitividade frente a marketplaces globais e varejistas
multimarcas, ao reforcar o vinculo das marcas com o consumidor final.

H& ainda potencial de expansdo em segmentos adjacentes de maior valor
agregado, como dermocosmeéticos, cuidados capilares profissionais e perfumaria
premium. A internacionalizacdo, também representa uma oportunidade concreta
de crescimento sustentavel e diversificacdo de receitas. Por fim, a incorporacéo de
inovacdes tecnoldgicas no desenvolvimento de produtos reforca a capacidade de
diferenciacdo do grupo.

e Ameacas

O ambiente competitivo do setor de cosméticos no Brasil apresenta ameacas
relevantes a manutencdo da lideranca do Grupo 1. Cresce a influéncia de marcas
independentes e digitais, que se posicionam de forma mais agil em nichos
especificos e utilizam as redes sociais e marketplaces para alcangar consumidores
sem depender de estruturas complexas de distribuicao.

Outra ameaca vem das mudancas estruturais no comportamento do
consumidor, marcadas por maior sensibilidade a preco, preferéncia por praticidade
e reducéo do consumo de itens considerados supérfluos. Esse movimento pressiona
as margens e exige ciclos mais curtos de inovacdo para evitar perda de relevancia.
Além disso, fatores macroeconémicos e regulatorios, como oscilagbes cambiais,
aumento dos custos de insumos importados e endurecimento de normas ambientais
afetam diretamente os custos de producdo e a rentabilidade do setor. Esses
elementos combinados reforcam a necessidade de resiliéncia operacional e
disciplina estratégica para sustentar a posicéo de lideranga do grupo.

A anélise SWOT do Grupo 1 evidencia um conjunto de vantagens estruturais que
sustentam sua posicdo de lideranca e diferenciam as empresas nacionais frente aos
concorrentes internacionais. A combinacdo entre marca forte, escala operacional e
controle de canais cria uma barreira competitiva robusta e garante elevado grau de
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fidelizacdo do consumidor, enquanto a capacidade de inovacdo continua e o
posicionamento sustentavel reforcam a legitimidade e o valor simbolico das marcas.
Esses fatores explicam a resiliéncia do grupo mesmo em periodos de desaceleracdo do
consumo ou de maior pressdo promocional no setor.

Por outro lado, a manutencdo da competitividade dependera da habilidade em
simplificar estruturas e aumentar a eficiéncia operacional. A consolidacdo de novas
frentes de crescimento serd essencial para equilibrar a exposicao a categorias maduras
e ampliar margens. Em sintese, 0 Grupo 1 reune ativos e competéncias para sustentar
a lideranca no mercado brasileiro de cosméticos, mas sua vantagem competitiva de
longo prazo dependera da coeréncia entre inovacao, eficiéncia e integracao estratégica
de seus canais e portfolio. De forma consolidada, o Quadro 9 apresenta a matriz SWOT
do Grupo 1, sintetizando as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas identificadas
ao longo da analise.

Quadro 9: Matriz SWOT consolidada do Grupo 1

* Lideranca consolidada
»  Portfélios amplos
* Integracéo de canais
* Inovagéo continua

*  Complexidade de gestéo
*  Custos fixos elevados
* Dependéncia de categorias

«  Praticas ESG especificas
(Threats —
T Ameagcas)
; . e Crescimento de marcas
» Fortalecimento da presenca digital independentes ¢ digitais
+ Expansdo em segmentos adjacentes . Mudancas estruturais no
* _Internacionalizagao . comportamento do consumidor
* Incorporacéo de novas tecnologias . Fatores macroecondmicos

(Fonte: Elaborado pelo autor)
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6 ESG COMO VETOR ESTRATEGICO

A incorporacdo das dimensfes ambiental, social e de governanca as estratégias
empresariais consolidou-se como uma das principais transformacdes recentes na
industria de cosméticos. O ESG deixou de representar um conjunto de praticas de
carater reputacional para se tornar um elemento estruturante da competitividade
setorial. No Brasil, esse movimento é particularmente expressivo no Grupo 1,
identificado no mapa de grupos estratégicos. A andlise deste capitulo concentra-se
exclusivamente nesse grupo, uma vez que ele reine as organizacGes que mais
avancaram na integracéo de critérios de sustentabilidade as decisdes de negdcio e as
suas proposicdes de valor. A escolha também se justifica por serem essas empresas as
que melhor traduzem, no contexto brasileiro, a consolidacdo do ESG como vetor
estratégico.

Nos ultimos anos, 0 ESG tornou-se a tendéncia mais relevante da inddstria
global de beleza e cuidados pessoais, impulsionado por mudangas no comportamento
do consumidor, pelo avanco das exigéncias regulatorias e pela crescente importancia
da reputagdo corporativa. A convergéncia entre essas forgas redefiniu os critérios de
desempenho e ampliou o0 escopo da estratégia empresarial. Investidores e instituicbes
financeiras passaram a incorporar indicadores ESG na avaliacdo de risco e na
precificacdo de capital, favorecendo empresas capazes de demonstrar metas claras e
resultados verificAveis. Nesse cenario, praticas antes restritas a esfera da
responsabilidade social corporativa passaram a ser vistas como alavancas diretas de
inovagao, acesso a mercado e eficiéncia operacional.

A decisdo de concentrar a analise no Grupo Boticério e na Natura &Co decorre
da posicdo singular dessas empresas na estrutura competitiva do setor. Seus historicos
de pioneirismo e reconhecimento externo em sustentabilidade indicam maturidade
suficiente para que o ESG seja examinado ndo como prética declaratéria, mas como
dimensdo estratégica efetiva. Assim, o capitulo busca compreender de que maneira
essas organizacOes articulam sustentabilidade, inovacdo e desempenho econdmico
como componentes integrados de suas estratégias corporativas (GLOBESCAN, 2024).

A analise baseia-se nos relatorios anuais e de sustentabilidade mais recentes
das duas companhias, complementados por evidéncias atualizadas sobre metas,
reconhecimentos e instrumentos financeiros vinculados a agenda ESG. Esses
documentos permitem observar de forma comparativa como cada empresa estrutura
seus compromissos ambientais, sociais e de governanca. O enfoque adotado é analitico
e interpretativo, buscando evidenciar como o ESG € incorporado as decisfes
estratégicas e quais elementos o qualificam como vetor de criacdo e sustentacdo de
valor competitivo.

A partir desta introducdo, o capitulo se organiza em trés subsecdes
correspondentes aos pilares ambiental, social e de governanca. O objetivo final é
demonstrar como o0 ESG, ao ser internalizado na formulacéo e execucgéo da estratégia,
constitui um elemento central de diferenciacdo e resiliéncia na inddstria brasileira de
Cosmeéticos.
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6.1 Ambiental

A dimensdo ambiental consolidou-se como parte do nucleo estratégico de
Natura &Co e Grupo Boticério. Nos dois casos, o tema sai do plano reputacional e
entra no desenho do negdcio, com metas, indicadores e governanca. Os relatdrios
adotam “dupla materialidade”, isto ¢, olham tanto para o impacto do negodcio sobre
pessoas e ambiente quanto para os efeitos econdmicos desses temas sobre a empresa.
Isso ajuda a priorizar clima, circularidade e biodiversidade como assuntos de alto
impacto e guia a alocacdo de recursos. A Figura 18 exemplifica a matriz no caso do
Grupo Boticario. (NATURA &CO, 2025; GRUPO BOTICARIO, 2025).

Figura 18: Matriz de materialidade do Grupo Boticario (2024)
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(Fonte: Grupo Boticario, 2025)

Nota: 1. Gestao de residuos

. Mudangas climéticas

. Gestao da cadeia de fornecedores

. Seguranca, saude e bem-estar

. Diversidade e inclusao

. Gestdo de agua e efluentes

. Desenvolvimento e relacionamento com revendedores e comunidades locais
. Ciberseguranca, privacidade e seguranca de dados

. Biodiversidade e ecossistemas
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Como € possivel observar na matriz, temas como gestdo de residuos e
mudancas climéaticas ndo apenas tém alto impacto social, como também estdo no
centro das discussdes estratégicas do grupo, possuindo alto impacto no resultado
financeiro e sdo os temas de maior relevancia para os stakeholders. Para o comprador,
essa agenda reduz percepgdo de risco e aumenta valor simbdlico, o que mitiga parte
do poder de barganha em canais com maior sensibilidade a preco.

Além disso, esse arranjo altera a estrutura competitiva. Metas de clima e
circularidade criam investimentos especificos e padrdes técnicos que elevam barreiras
de entrada. Parcerias e certificaches reduzem assimetrias e mitigam o poder de
barganha de fornecedores criticos. Formulas e embalagens de menor impacto operam
como diferenciacdo percebida, o que sustenta preco em ambiente de promocdo intensa
e dialoga com a politica de canais analisada no capitulo anterior.
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Na Natura &Co, a espinha dorsal € o Compromisso com a Vida 2030, com
metas pablicas acompanhadas em um painel aberto, o ESG Scorecard. Entre os
compromissos, destacam-se aumentar para 50% o conteudo reciclado de pléstico nas
embalagens até 2030, tornar 100% das embalagens reutilizaveis, refilaveis, reciclaveis
ou compostéveis e avancar em rastreabilidade e certificacdo de cadeias criticas. A
empresa também reporta riscos e oportunidades ambientais com base em referenciais
internacionais, o que fortalece a comparabilidade. O resultado é uma agenda ambiental
desenhada para orientar decisdes de portfolio e de cadeia, e ndo apenas para cumprir
exigéncias. Nas categorias de fragrancias e cuidados com cabelos, essa orientagdo
aparece como velocidade de reformulacdo, expansao de refis e logisticas de retorno,
com efeito de protecdo de margens e de aceleracdo do ciclo de inovacgdo nas frentes
mais pressionadas (NATURA &CO, 2025).

No Grupo Boticario, os Compromissos para o Futuro 2030 amarram a
execucao a metas claras e verificaveis. Em clima, o grupo objetiva reduzir 42% das
emissdes absolutas em relacdo a 2022. Em circularidade, alinham-se a metas como
30% de material reciclado nas novas embalagens e 45% de equivaléncia de coleta do
volume colocado no mercado, além do requisito de que a maioria dos novos produtos
saia com embalagem reutilizavel, reciclavel ou biodegradavel. A execucdo combina
programas como Energia do Amanha para ampliar fontes renovaveis em lojas proprias
e franquias, uso de ferramentas de avaliagdo ambiental em P&D e preco interno de
carbono para orientar investimentos (GRUPO BOTICARIO, 2025).

A agenda territorial do grupo é ampliada pela Funda¢do Grupo Boticario, com
mais de trés décadas de atuacdo em conservacgdo da natureza. A fundacdo apoia areas
protegidas, iniciativas de biodiversidade e 0o Movimento Viva Agua, que integra
conservacdo de bacias e desenvolvimento local. Essa interface fortalece adaptagéo
climatica, seguranca hidrica e legitimidade social, conectando a estratégia ambiental a
realidade dos territorios em que o ecossistema do grupo opera (GRUPO BOTICARIO,
2025).

Do ponto de vista competitivo, os dois casos mostram como metas ambientais
viram disciplina de gestdo. No curto prazo, redesenho de férmulas e embalagens,
qualificagdo de fornecedores e aumento de conteudo reciclado podem pressionar custo
e complexidade. No médio prazo, a padronizacéo técnica, a eficiéncia energética e a
rastreabilidade reduzem risco e desperdicio, criam barreiras dificeis de copiar e elevam
a confianca de clientes e parceiros. Em termos de estratégia, trata-se de alinhar
atividades do inicio ao fim da cadeia para sustentar diferenciagéo e custo competitivo,
e ndo apenas colecionar melhores préticas.

Em sintese, Natura &Co e Grupo Boticario tratam o0 ambiental como vetor de
criacgdo e protegéo de valor. A previsibilidade de metas, a transparéncia de indicadores
e a governanca dedicada explicam por que, na SWOT do Grupo 1, o pilar aparece
como forca, pela capacidade de execucao e pela legitimidade perante stakeholders. A
combinacdo de ambigdo, método e execugdo é o que diferencia as lideres nacionais
integradas no contexto brasileiro.
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6.2 Social

A dimensdo social aparece, no Grupo 1, como mecanismo de inclusdo
economica, fortalecimento de capital humano e licenca social para operar. Tanto a
Natura &Co quanto o Grupo Boticario estruturam metas e programas que conectam
geracdo de renda, educacao, diversidade e impacto comunitério. O resultado é uma
agenda social que ndo se limita a doag¢fes pontuais, uma vez que ela entra na estratégia
de canais, no desenho dos incentivos e na relagdo com fornecedores, franqueados,
consultoras e revendedores.

Programas de desenvolvimento da rede de consultoras e o relacionamento com
comunidades de fornecimento funcionam como alavancas de canal. Formacdo, crédito
e ferramentas digitais elevam produtividade e permanéncia da rede e reduzem custo
de aquisicdo. Em um mercado sensivel a preco, proximidade e experiéncia, esses
mecanismos aumentam lealdade e dificultam a imitacdo por concorrentes com menor
controle de canais. A leitura de grupos estratégicos indica que o Grupo 1 explora essa
combinacdo de forma mais consistente, por ter canais proprios relevantes,
principalmente através da venda direta.

Na Natura &Co, o pilar social estd organizado em dois eixos: “nossas pessoas”
e “nossa rede ampliada”. No primeiro, a companhia afirma saldrio digno para 100%
dos colaboradores, metas de equidade salarial e representatividade em lideranga, com
recortes para grupos sub-representados. No segundo, mede impacto na rede por meio
do IDH (indice de Desenvolvimento Humano) das Consultoras de Beleza (IDH-CB).
Em 2024, o IDH-CB no Brasil atingiu 0,653, avanco de 3,3% em dois anos, e a
empresa reforgou a digitalizacdo da venda por relagbes, combinando canais fisicos e
online para dar escala e autonomia econémica as consultoras. A mensagem estratégica
é que educacdo, renda e inclusdo ndo sao projetos paralelos, mas parte do modo de
operar do canal direto (NATURA &CO, 2025).

O Instituto Natura d& lastro a essa ambi¢do com foco em educacéo publica e
cidadania. Em 2024, as iniciativas de conscientizagdo alcancaram milhdes de mulheres
em temas como cancer de mama e violéncia contra mulheres. A marca social Crer para
Ver segue financiando projetos educacionais e capacitagdes para consultoras, com
impacto cumulativo de milhdes de pessoas desde sua criacdo. Na prética, a empresa
combina formagdo, engajamento civico e apoio a renda para sustentar incluséo pela
via da venda direta, elevando produtividade e permanéncia da rede (NATURA &CO,
2025).

No Grupo Boticario, o canal de revenda é apresentado como vetor de
empreendedorismo e autonomia financeira, especialmente para mulheres (ver Figura
19). O relatorio descreve incentivos comerciais, capacitacdo pela Universidade da
Beleza e melhorias na jornada digital dos revendedores. Para ampliar incluséo, a
empresa também oferece acesso a crédito para capital de giro. Em 2024, 22% do
crédito aprovado foi para pessoas com restricdo de crédito, beneficiando cerca de 439
mil revendedores e movimentando R$ 276 milhdes (GRUPO BOTICARIO, 2025).
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Figura 19: Propaganda de incentivo ao cadastro para ser revendedor (2024)
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(Fonte: Grupo Boticario, 2025)

O grupo ainda estrutura um bra¢o dedicado de impacto social, o Instituto Grupo
Boticério, para fomentar empreendedorismo e empregabilidade. Em 2024, criou o
Fundo de Fomento ao Empreendedorismo, que aportou recursos em 100 pequenos
negécios de beleza afetados pelas enchentes no Rio Grande do Sul, e fortaleceu
programas como Empreendedoras da Beleza, Desenvolve e Capacita & Acelera GB.
Em paralelo, iniciativas como Beleza de Educar qualificam jovens para a industria e
logistica, ja o Beleza de Doar destinou 600 mil produtos em 2024, somando 425 mil
pessoas beneficiadas desde 2021 (GRUPO BOTICARIO, 2025).

A agenda social do Grupo Boticéario também passa por diversidade e inclusdo
integradas ao negdcio. O relatdrio registra metas e resultados em representatividade
(por exemplo, 57% de mulheres e 26% de pessoas negras em lideranca), padrdes de
comunicacgdo sem esteredtipos e cocria¢do de produtos com pessoas diversas. O grupo
ainda investe em educacdo corporativa de larga escala, com 137,9 mil horas de
capacitagdo em 2024 e taxa média de 93% de satisfacdo. (GRUPO BOTICARIO,
2025).

Comparando os casos, h& convergéncia de proposito e diferenga de énfase. A
Natura &Co privilegia métricas sociais proprias e publicas para guiar decisdes sobre a
rede de consultoras e comunidades fornecedoras, e ancora parte do impacto por meio
do Instituto Natura e de sua marca social. O Grupo Boticario organiza a execugao por
programas de empreendedorismo e crédito, mobilizando o Instituto para acelerar
negocios e ocupacdo produtiva, com atencdo a publicos vulneraveis e a escala
nacional. Em ambos, a venda direta opera como plataforma de inclusao e renda, agora
com suporte digital e formacdo continua (NATURA &CO, 2025; GRUPO
BOTICARIO, 2025).

Do ponto de vista estratégico, o social cria e protege valor. Ao profissionalizar
a venda direta e oferecer formacdo, crédito e servicos, as empresas aumentam
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produtividade e permanéncia da rede, elevam confianca de marca e constroem
barreiras suaves dificeis de replicar sem capilaridade e governanca. Em mercados
sensiveis a preco, experiéncia e propdsito, essa combinagdo sustenta fidelidade e
amplia o alcance dos canais (NATURA &CO, 2025; GRUPO BOTICARIO, 2025).

6.3 Governancga

No Grupo 1, a governanca funciona como a espinha que conecta ambicao,
metas e entrega. Essa capacidade coordena P&D, marketing, operacdes e cadeia, 0 que
reduz risco de execucao em portfolios amplos e omnicanal. Em rivalidade elevada e
com contatos multimercado, a disciplina de féruns, métricas auditadas e gestdo ativa
da cadeia sustenta decisdes de preco, promocao e sortimento em tempo adequado.
Natura &Co e Grupo Boticario adotam materialidade atualizada e relatérios com
padrdes globais de referéncia, o que permite comparar resultados e reduzir assimetrias
de informacdo com investidores, parceiros e sociedade. Os dois relatérios incorporam
os principais frameworks de reporte e asseguram que riscos e oportunidades
ambientais e sociais aparecam na agenda dos 6rgaos decisérios, com transparéncia de
processos e responsabilidades. Essa base favorece previsibilidade e disciplina na
execucdo do ESG como um todo (GRUPO BOTICARIO, 2025; NATURA &CO,
2025).

Na Natura &Co, a governanca integra sustentabilidade ao relato integrado, com
uso de normas e recomendagdes sobre riscos climaticos e de natureza. O relatorio
descreve também um conjunto de instrumentos para ética e compliance. Ha canal de
denuncias operado por terceiro, com anonimato garantido e monitoramento pelo
conselho. O documento informa volumes de relatos, tratamento de casos criticos e
treinamentos de cddigo de conduta com alcance elevado, o que reforca o foco em
integridade e na prevencdo de riscos. A companhia ainda destaca o uso de métricas
préprias para impactos e a continuidade da certificagdo como Empresa B, elementos
que consolidam proposito e prestacdo de contas no nivel institucional (NATURA
&CO, 2025).

A governanca de fornecedores da Natura &Co aparece com nimeros e metas
verificaveis. Em 2024, a companhia negociou com 7.730 fornecedores e desembolsou
R$ 12,9 bilhdes em compras, dos quais 80% concentrados em 335 parceiros
estratégicos; ha também 94 cadeias da sociobiodiversidade amazonica fornecendo
mais de quarenta ingredientes essenciais. O programa de compras responsaveis atingiu
55% de devida diligéncia e a politica de priorizacdo local registrou 44,5% das compras
com fornecedores proximos as operacdes da América Latina. Nas cadeias criticas, 0
reporte indica rastreabilidade ou certificagdo ja elevada: palma 94% certificada, mica
97% rastreavel, papel 99% certificado, alcool 86% certificado, soja 98% rastreavel e
algoddo 100% rastreavel; além dessas seis cadeias, outras sete foram adicionadas ao
escopo com politicas especificas a lancar em 2025. A empresa mantém codigo de
conduta, politica global de compras e declaracdo de direitos humanos para toda a
cadeia e opera o Embrace, programa continuo de desenvolvimento e monitoramento.
Em conjunto, esses elementos reduzem risco operacional, aumentam previsibilidade
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de entrega e difundem padrdes socioambientais entre os parceiros (NATURA &CO,
2025).

No Grupo Boticario, a governanca foi refor¢cada em 2024 com maior clareza
de foruns decisorios, papéis e indicadores. O tema ESG ¢ tratado por comité que
assessora a alta lideranca e se conecta ao planejamento estratégico. Também sdo
registradas auditorias externas, o que amplia confianca na informacéo publicada. Em
sintese, ha processo, forum e medida, o que facilita 0 acompanhamento e a correcao
de rota quando necessario (GRUPO BOTICARIO, 2025).

A conexdo entre governanga e incentivos internos aparece com nitidez. Desde
2024, metas ambientais passaram a compor o programa de participacao nos resultados,
alcancando todos os colaboradores. Isso amplia 0 engajamento e distribui a
responsabilidade pelo resultado. O grupo também detalha a incorporagdo de normas
técnicas e o monitoramento didrio de dados operacionais, o que melhora a
rastreabilidade das decis@es e reduz custo de agéncia. A mensagem é que governanga
ndo estd apenas no topo, mas também chega a fabrica, a logistica e as lojas por metas,
rotinas e indicadores (GRUPO BOTICARIO, 2025).

A cadeia de valor é outro foco do Grupo Boticario. A empresa mantém um
programa de avaliacdo e desenvolvimento de parceiros com mais de duas décadas, que
atribui peso para critérios ESG na nota final dos fornecedores. Ha ainda a plataforma
Beauty Chain, que padroniza a coleta de evidéncias e recomenda planos de evolucéo,
além do Projeto Pandora, que mapeia procedéncia e rastreabilidade de insumos
criticos. Essas iniciativas elevam o padrdo de controle e transparéncia da cadeia e
criam barreiras de imitacdo por exigirem sistema e tempo de aprendizado. Essa
disciplina sustenta a execu¢do omnicanal descrita no capitulo anterior e diminui o
custo de agéncia entre fabrica, logistica e loja, o que contribui para a eficiéncia
destacada na SWOT (GRUPO BOTICARIO, 2025).

Em governanca, os dois casos convergem em trés pontos. Primeiro,
frameworks e asseguragdo que tornam a informagao comparavel e auditavel. Segundo,
instrumentos de ética e compliance com canal de denuncia e politicas claras para
prevenir e remediar desvios. Terceiro, gestdo ativa da cadeia com metas, avaliagdes e
estimulos para elevar o padrdo dos parceiros. O resultado € um arcabouco que viabiliza
execucdo de longo prazo, protege reputacéo e reduz riscos de descontinuidade, o que
reforca a leitura de governanga como base para a vantagem competitiva do Grupo 1
no Brasil (NATURA &CO, 2025; GRUPO BOTICARIO, 2025)

Em conjunto, as trés dimens@es (ambiental, social e governanga) formam um
eixo transversal. Elas respondem as pressbes de rivalidade e custo, reforcam
diferenciacdo e ampliam o alcance dos canais. O ESG, assim, ndo é apéndice da
estratégia, e sim uma parte fundamental do mecanismo que explica a resiliéncia do
Grupo 1 e porque escolhas de portfdlio e de canal produzem efeitos duradouros no
desempenho, em um mercado no qual o consumidor é cada vez mais orientado por
valores e propoésitos da marca.
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7 CONCLUSOES

Este trabalho teve por objetivo analisar a estrutura e a dinamica competitiva do
setor de cosméticos no Brasil, bem como compreender de que modo 0s principais
grupos empresariais formulam e sustentam suas estratégias em um ambiente
caracterizado por inovagdo continua, digitalizacdo dos canais e crescente centralidade
de praticas ESG. Ao longo do texto, buscou-se integrar a leitura do ambiente externo
com as escolhas internas das empresas, de forma a explicar as fontes de vantagem
competitiva e os condicionantes do desempenho setorial. Tomadas em conjunto, as
evidéncias dos capitulos anteriores indicam que o desempenho decorre da coeréncia
entre estrutura de mercado, escolhas de canal e capacidades internas, com o ESG
atuando de forma transversal nessa engrenagem.

A abordagem adotada foi essencialmente analitica-exploratdria, sustentada por
revisdo bibliografica e por evidéncias secundarias do mercado. Aplicaram-se, de
maneira encadeada, a analise estrutural da industria (Cinco Forgas), o modelo de
negocio com foco em canais, 0 mapa de pressdes competitivas, a analise de grupos
estratégicos e uma sintese SWOT, além da discussdo do papel de ESG como vetor
estratégico. A sequéncia metodoldgica partiu do panorama e da estrutura do setor,
avancgou para a leitura de canais e pressdes competitivas, e culminou na consolidagao
de grupos estratégicos e implicacdes.

Ao relacionar essas leituras, a rivalidade e o poder de compra explicam a
necessidade de ciclos curtos de inovagéo, enquanto a integracao e o controle de canais
preservam diferenciacao e pre¢o, a organizacao por grupos e a sintese SWOT mostram
como essa combinagéo sustenta posi¢des mais resilientes.

Por esse percurso e recorte, os resultados oferecem também utilidade pratica
para a consultoria estratégica. A sintese construida, a partir da integracdo das analises,
fornece referéncias para decisdes de onde competir, como competir e com quem
competir ou cooperar legitimamente. Além disso, traz critérios para priorizacao de
iniciativas, como por exemplo, alocacdo de recursos entre canais, escolhas de
sortimento e integracdo de ESG a governanca, orientando recomendac@es factiveis em
contextos de alta rivalidade e execugéo intensiva.

O setor brasileiro de beleza e cuidados pessoais combina escala, diversidade de
categorias e forte capilaridade de canais. A coexisténcia de marcas nacionais
consolidadas, multinacionais e players nativos digitais cria um ambiente dindmico,
mas disciplinado por execucdo e eficiéncia. A maturidade de varias categorias convive
com crescimento, e a competicdo se da menos por inovagdes disruptivas e mais por
qualidade percebida, portfolio ajustado ao prego-alvo e experiéncia de compra
integrada.

O diagnostico estrutural reforga uma dindmica competitiva em que € necessario
eficiéncia, para sustentar preco e servi¢o onde a sensibilidade ¢ alta, e diferenciacéo
concreta, para escapar de disputas puramente transacionais. A digitalizacéo crescente
amplia a transparéncia de precos e o alcance das marcas, mas tambeém desloca parte
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da vantagem para quem integra dados, sortimento e execucdo. Em sintese, a
atratividade no setor depende de escolhas coerentes de posicionamento, portfélio e
canais tornam-se determinantes para preservar rentabilidade em um mercado
estruturalmente pressionado.

Ao longo do trabalho, ficou claro também que o canal deixou de ser apenas via
de distribuicdo para se tornar parte integrante da proposta de valor. As escolhas entre
venda direta, farmécias, lojas, atacadistas, farmécias e e-commerce envolvem
trade-offs entre alcance e controle, margem e escala, experiéncia e conveniéncia. O
mapeamento de jornada mostrou que diferentes categorias e ocasifes de uso pedem
arquiteturas de canal distintas, e que a coeréncia entre posicionamento de marca,
sortimento e politica de precgos é o que sustenta valor capturado no tempo.

A andlise das pressdes competitivas evidenciou que a rivalidade no setor de
cosmeéticos brasileiro é marcada por alta densidade de players e por fronteiras fluidas
entre categorias. Grandes grupos, como Natura &Co, Grupo Boticério, Unilever e
L’Oréal, coexistem em praticamente todas as frentes relevantes do mercado, mas com
intensidades distintas. Essa sobreposicdo de portfdlios, somada a forte presenca de
marcas regionais e de nicho, cria um ambiente em que movimentos de um competidor
afetam diretamente os demais, exigindo resposta rapida e disciplinada.

Nesse cenario, as pressdes competitivas funcionam como mecanismo de
equilibrio, uma vez que impedem que um Unico ator consolide poder excessivo, mas
também comprimem margens quando a diferenciagdo é insuficiente. A dindmica
observada indica que vantagem sustentavel decorre menos de expandir
indiscriminadamente o portfdlio e mais de concentrar esforcos em arenas nas quais a
empresa dispGe de competéncias distintivas, seja pela forca de marca, pela relacdo com
consumidores ou pela capacidade de inovar de forma continua. Em sintese,
compreender onde a rivalidade é mais intensa e onde ha espaco para diferenciacdo € o
que orienta o uso eficiente de recursos e a preservacao de rentabilidade em um mercado
competitivo e em transformacao constante.

A leitura dos grupos estratégicos, por sua vez, mostrou que as empresas nao
competem apenas por market share, mas a partir de logicas distintas de criagdo de
valor. HA modelos ancorados em amplitude e eficiéncia, outros baseados em
autoridade técnica e credibilidade, além de configuragbes que exploram
relacionamento e frequéncia. Cada grupo sustenta sua proposta combinando promessa
ao consumidor, arquitetura de portfolio e desenho de canais coerentes.

Observou-se também que a mobilidade entre grupos é possivel, mas exige
capacidades especificas e investimento paciente, pois quem parte de eficiéncia precisa
construir ativos de marca e experiéncia, e quem vem de autoridade técnica deve
aprender a operar giro e execucdo. Modelos de relacionamento precisam disciplinar
governanca de canais e dados para escalar sem diluir margens. Em todos 0s casos, 0s
custos de mudanca funcionam como barreiras de mobilidade que desestimulam
oportunidades. O risco de ficar “no meio do caminho”, como sugerido por Porter, surge
quando se tenta replicar, simultaneamente, vantagens de grupos distintos sem a base
de recursos correspondente.
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Como implicacdo, a escolha vencedora ndo é imitar o lider de mercado, e sim
aprofundar a tese do proprio grupo, perseguindo ganhos de produtividade onde a
competicédo é de eficiéncia e diferenciacdo tangivel onde o valor é percebido. Isso se
traduz em alocacdo seletiva de recursos e em metricas que reflitam a l6gica do grupo,
como por exemplo, penetragdo e frequéncia em modelos de relacionamento e prego
médio em eficiéncia. Em suma, foco e coeréncia ao longo do tempo explicam por que
alguns atores preservam rentabilidade mesmo em contextos de rivalidade elevada.

Consideradas em conjunto, as leituras estruturais e de canais mostram que a
rivalidade elevada e o poder de compra comprimem margens e encurtam ciclos de
inovagdo. A integracdo entre venda direta, varejo e digital amplia cobertura e
capilaridade, mas intensifica a comparacdo de preco e desempenho. Nessa
configuragdo, o mapa de pressdes em fragrancias e cuidados com os cabelos evidencia
que velocidade de langcamento, renovacao de formulas e qualidade de execucdo no
ponto de venda sdo decisivas para sustentar diferenciacdo em ambientes promocionais.

Nesse sentido, a organizacdo por grupos estratégicos e a matriz SWOT do
Grupo 1 ajudam a entender por que certas combinacGes de ativos e capacidades se
mantém mais resilientes ao longo do tempo. Marca, capilaridade e coordenacdo da
cadeia dao previsibilidade a sortimento e preco, e contribuem para barreiras de
mobilidade.

O trabalho também evidenciou que ESG deixou de ser um apéndice
reputacional para se tornar parte do desenho de estratégia. O ESG informa escolhas de
portfdlio, materiais e embalagens, orienta decisdes de cadeia de suprimentos e reforca
narrativas de marca. Quando integrado ao core do negécio, ESG atua em dois niveis:
como padrdo minimo de legitimidade no setor e como fonte de vantagem. Iniciativas
discutidas ao longo do texto mostram que a agenda gera valor quando conecta
proposito, produto e execucao.

No plano competitivo, ESG conversa diretamente com canais e experiéncia.
Logistica reversa e reducdo de residuos apoiam formatos modernos de venda, politicas
de inclusdo e desenvolvimento na rede de relacionamento fortalecem frequéncia e
engajamento, escolhas responsaveis de insumos e biodiversidade elevam a
credibilidade e reduzem riscos de suprimento. Em governanca, a disciplina de metas,
indicadores e verificacdo evita dispersdo, além de alinhar incentivos internos ao que
se promete ao mercado.

A implicagéo pratica é que cada empresa deve priorizar temas materiais ao seu
modelo. Quando a agenda é tratada como eixo transversal, ela ndo s6 sustenta
reputacdo, como reforca a proposta de valor e amplia as defesas e pressoes
competitivas. Em um setor em que marcas, experiéncia e confianga pesam tanto quanto
preco, ESG operado com rigor torna-se parte da propria estratégia de diferenciacao e
resiliéncia.

Portanto, do ponto de vista académico, o estudo integra leituras de estrutura de
industria com ferramentas classicas de analise estratégica. Fica mais claro por que
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eficiéncia e diferenciacdo precisam caminhar juntas quando o consumidor compara
precos e performance em tempo real. A incorporagéo de ESG como parte do desenho
de estratégia reforca a explicacdo do desempenho, pois conecta narrativa de marca,
escolhas de portfélio e execucdo na cadeia.

No plano gerencial, o trabalho organiza decises de maneira pratica e coerente
com a realidade do setor. A leitura dos grupos estratégicos indica quais capacidades
priorizar para aprofundar a tese competitiva de cada empresa e evita movimentos que
levam ao meio do caminho. O conjunto forma um guia de uso imediato para decises
de sortimento, posicionamento e execugéo.

Quanto as limitacbes do estudo, a pesquisa apoia-se majoritariamente em
fontes secundarias e em analises de natureza qualitativa. Ndo houve acesso a dados
proprietarios de rentabilidade por produto ou por canal, nem a informacdes detalhadas
de custos. Isso limita inferéncias causais e sugere cautela ao comparar desempenhos
entre empresas com estruturas e escopos diferentes. O recorte concentrou-se no Brasil
e nas categorias de maior relevancia setorial. Nichos de baixa participacdo receberam
menor profundidade e ndo foram realizados experimentos ou modelagens
econométricas. O objetivo foi construir uma leitura consistente e aplicada, ainda que
ndo exaustiva. Essas escolhas refletem a busca por clareza e utilidade préatica, ao custo
de reduzir o grau de generalizacdo dos achados.

Para pesquisas futuras, recomenda-se o aprofundamento por categoria e por
canal. O objetivo é medir como variagBes de preco, promocdo e sortimento afetam
mix, elasticidades e rentabilidade ao longo do tempo. Estudos com séries historicas e
recortes regionais podem revelar heterogeneidades relevantes e apoiar decisdes de
alocacao de recursos. Uma segunda frente envolve experimentos a partir de mudancas
regulatérias e tributarias. Essa abordagem permite estimar efeitos causais sobre
competicdo, escolha de canais e formacao de preco. Também vale combinar dados de
execucdo comercial com métricas digitais para entender como a orquestracao
omnicanal impacta aquisicdo, retencéo e valor de vida do cliente por segmento.

Por fim, a leitura integrada do setor mostrou que vantagem competitiva no
mercado brasileiro de cosméticos nasce de coeréncia entre escolhas e execucgdo. A
andlise de grupos estratégicos ajuda a evitar o0 meio do caminho e orienta a priorizacao
de capacidades. A incorporacdo de ESG como parte do desenho do negdcio deixa de
ser ornamento e passa a sustentar diferenciagéo e legitimidade. Essa sintese aproxima
teoria e préatica e permite transformar diagnostico em direcionamento concreto de
portfélio, canal e governanca.

Em ultima instancia, o trabalho oferece uma moldura para decidir onde
competir e como competir em um ambiente omnicanal, intenso em execucao e sensivel
a confianga do consumidor. O setor continuara a evoluir, mas os principios aqui
organizados permanecem Uteis para guiar escolhas e medir avan¢o com foco em valor
de longo prazo.
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