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RESUMO
As empresas existem para inovar, criar produtos, atender as demandas dos consumidores e gerar
lucros para seus proprietdrios e acionistas. O Boticario ndo ¢ excecdo e busca atender seus
consumidores, inovando e langando, permanentemente, novos produtos de perfumaria, maquiagem e
cosméticos. Este texto pretende resgatar na literatura empresarial as principais concepgdes acerca do
empresario e seu papel e, em seguida, ver como Miguel Krigsner exerceu aspectos de empresario
inovador, criador de novos produtos e comandou a combinacdo de novos fatores de producdo ao
longo destes 31 anos da empresa. Para tanto, o artigo faz uma releitura de sua historia, enfocando esta
relacdo e transcrevendo experiéncias que foram determinantes para seu sucesso. O Boticario comecou
como farmacia de manipula¢do em 1977, no centro de Curitiba. Quando este local ficou pequeno para
atender a demanda, uma nova fabrica foi construida em Sao José dos Pinhais, inaugurada em 1980, de
onde saem hoje todos os produtos tanto para o mercado nacional como internacional. Nao foi s6 na
producdo de perfumes e cosméticos que O Boticdrio inovou. Também para distribuir os produtos
diferenciou-se dos concorrentes, construindo uma rede de franquias que se tornou referéncia,
recebendo prémios nacionais e internacionais. O texto termina analisando a relagdo da empresa com a
natureza, destacando as atividades de preservagdo e os investimentos em projetos ligados ao meio-
ambiente. Em seguida sdo apresentadas as principais conclusoes.
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O BOTICARIO AND MIGUEL KRIGSNER:
THE SCHUMPETERIAN’S ENTREPRENEUR FUNCTION IN THE INDUSTRY

Abstract

Firms exist to satisfy people’s basic needs and to fulfil their dreams. O Boticario is in the second case,
proposing to make its customers more good-looking and young by providing them with perfumery
and cosmetic products. This text aims to review, among the economics theories, the main concepts of
the entrepreneurs and his function and, after that, to see how Miguel Krigsner has been innovative,
creating new products, and combining new factors of production throughout 30 years of the firm’s
history. For that, the text studies the firm’s history, describing the most important experiences for the
firm’s success. O Boticario began as a pharmacy in 1977, in the center of Curitiba. When the place
became too small to meet demand, a new factory was built in Sdo José¢ dos Pinhais, in 1980. All their
produits are made in this factory, both for the national and international market. It is not only in the
perfumery and cosmetic areas that O Boticario has innovated. It is has also differed from its
competitors in term of products distribution by creating a franchising system that has become a
reference, receiving national and international awards. The text ends by analyzing the firm’s relation
with nature.
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Classificacao JEL: L11; L21; L25.

1 INTRODUCAO

Atuando no setor de cosméticos e perfumaria, a Hudson José Botica Comercial
Farmacéutica Ltda, nome de fantasia O Boticario, ¢ uma empresa paranaense que completou
trés décadas em 2007, ainda dirigida pela geragdo dos fundadores, ganhando cada vez mais
prémios nacionais e internacionais ¢ depositando patentes — ja foram 16 — que sdo frutos da
constante pesquisa e desenvolvimento de novos produtos em seu laboratdrio.

Com um faturamento de R$ 2.4 bilhdes em 2007, disputa espago no mercado interno
com as maiores empresas do setor de cosméticos e perfumaria. Em sua fabrica, em Sao José
dos Pinhais, na Grande Curitiba, sdo produzidos 600 itens de produtos diferenciados, que
atendem a 2.459 lojas no pais, sendo que 44 sdo unidades proprias e 2.415 franqueadas — ¢ a
maior franquia em numero de lojas no Brasil. Alids, em 2008 o Boticario foi eleito melhor
franquia, ndo s6 no ramo de perfumaria e cosméticos’, como entre todas as franquias
nacionais (NEGOCIOS, 2008). A fabrica também atende outras 70 lojas e 1000 pontos de
venda em 20 paises no mercado internacional.

O Boticario gera 1.200 postos de trabalho diretos, sendo que os 900 empresarios
franqueados empregam outros 14 mil trabalhadores (BOTICARIO INSTITUCIONAL,
2008). Este ¢ o resultado de 31 anos de trabalho de uma empresa que comegou como
farmacia de manipulagdo no centro de Curitiba e divulgou seus produtos a partir da segunda
loja, inaugurada em 1980, dentro do aeroporto internacional de Sao José dos Pinhais-PR.

O presente texto tem como objetivo compreender o papel do empresario e as acdes
tomadas nestas trés décadas, que marcaram a historia da firma e garantiram seu sucesso. Para

tanto, além desta introducdo, o artigo divide-se em outras seis partes. Na primeira serao

3 Entre as franquias do ramo de cosméticos, perfumaria e farmacia, O Boticario é tetracamped na pesquisa
empreendida pela revista Pequenas Empresas & Grandes Negocios. Considerado o mais extenso levantamento
sobre franchising feito no mercado brasileiro, o prémio resulta no Guia de Franquias, uma publica¢do anual que
chega as bancas com informagdes sobre as redes. Divididas por ramos de atuacdo, elas compdem um ranking,
com notas em forma de estrelas, de uma a cinco. Este ano, 282 redes foram avaliadas. Além do ranking, o Guia
de Franquias traz informagdes sobre 500 redes, com dados de investimento inicial, prazo de retorno, taxas
envolvidas e as regides abertas para novas unidades no Brasil, entre outros. O levantamento foi feito pela
Serasa, que montou uma equipe de 30 pessoas para trabalhar no processo de pesquisa, coleta e tratamento dos
dados.



apresentadas idéias que identificam o empresario schumpeteriano. A segunda mostra como O
Boticario iniciou as atividades e, na seqiiéncia, o destaque ¢ para o crescimento do grupo a
partir das inovagdes em produtos. A quarta parte fala sobre o sistema de franquias e a quinta
analisa a expansao do grupo para o mercado nacional e internacional. A ultima trata da
relacdo entre O Boticéario e a natureza. Por fim, em forma de conclusdo, sdo apresentados

aspectos relacionando a teoria e a pratica desta firma.
2 ELEMENTOS TEORICOS SOBRE O EMPRESARIO

A figura do empresério foi discutida na teoria econdmica e empresarial sob diversas
abordagens segundo as percepcoes dos economistas € empreendedores. A teoria neoclassica
nao se preocupou em analisar, de modo especifico, o papel do empreendedor, pelo fato desta
abordagem adotar como pressuposto a racionalidade dos agentes econdmicos na utilizagao
das informagdes necessarias para a tomada de decisio (BERNI; CORREA, 2005). No caso da
determinacgdo da oferta, por exemplo, a producgdo e os pregos sao determinados pelas curvas
de custos e receitas marginais, das quais deriva a maximizagdo do lucro. No entanto,
abordagens heterodoxas reconhecem o papel e a importancia do empresario na atividade
econdmica.

O economista Frank Knight reconhece no papel do empresario a funcao de previsao
dos acontecimentos que resultam na tomada de decisdes que conduzem ao lucro
extraordindrio. Para o autor os empresarios se diferenciam dos demais individuos pela sua
capacidade de previsdo na tomada de decisio (BERNI; CORREA, 2005).

Em seu texto classico “A natureza da firma”, COASE (1937) defende que as
empresas existem como uma forma particular de organizacdo econdOmica, um “arranjo
institucional” alternativo ao mercado. De acordo com o autor, a firma é observada como um
sistema de relagdes construidas a partir do momento em que o empresario assume a
responsabilidade pela alocagdo dos recursos disponiveis a produgdo. O empresario ¢ aquele
agente que conduz as transagdes da firma e, num sistema competitivo, retira do mecanismo
de precos e evoca para si a responsabilidade pela alocagao dos recursos.

Edith Penrose (1995) também atribui particular importancia ao empresario,

defendendo-o como agente de uma forma diferente das abordagens até entdo formuladas na



teoria economica. A autora o definiu como o empreendedor que presta servigos as operagoes
da firma, relacionadas a introdugdo de idéias, enfatizando aquelas associadas a produtos,

localizacao, tecnologia, organizagdo administrativa e aquisi¢ao de recursos.

O termo empresario (...) ¢ usado num sentido funcional para se referir a individuos ou
grupos dentro da firma fornecendo servigos empresariais, qualquer que seja sua
posicao ou classificagdo ocupacional. Servigos empresariais sdo aquelas contribuigdes
para operagoes da firma que se relacionam a introdugdo e aprovagdo no interesse da
firma de novas idéias, particularmente com respeito a produtos, localizagdo e
significantes mudangas tecnologicas, para a aquisi¢ao de novo pessoal administrativo,
fundamentais mudancas na organizagdo administrativa da firma, aumento de capital,
e para elaborar novos planos de expansdo, incluindo a escolha dos métodos de
expansdo. (PENROSE, 1995, p. 31-32, traducao do autor).

Os empresarios também podem ser considerados como uma categoria industrial
altamente especializada na visdo marshalliana, que considera-os como intermediarios entre o
trabalhador manual e o consumidor (MARSHALL, 1985). Nesta visdo, observa-se uma
proximidade entre seus conceitos ¢ os de SCHUMPETER (1982), para o qual o empresario
pode ser visto como um intermedidrio entre a inovagdo e o mercado. Admitindo-se que a
inovagao decorre de processos manuais, caracteriza-se uma aproximagao na conceituagao dos
autores mencionados. Todavia, para Marshall o empresario assume uma postura mais de
administrador do que aquele agente que busca remodelar o processo no qual a empresa esta
inserida. “O crescimento da empresa implica na necessidade de delegar a seus principais
subordinados responsabilidades cada vez maiores, em parte porque o trabalho a ser feito ¢
cada vez mais complexo (...)” (MARSHALL, 1985, p. 256). De acordo com Schumpeter
(1982), a fungdo de empresario ndo pode ser herdada, e deste modo, a delegagdo das
responsabilidades a qual Marshall se refere indica que o empresario tem uma fungdo mais
direcionada a administracdo da empresa do que a promover uma modificagdo na estrutura,
caracterizando diferentes enfoques entre os autores.

Aprofundando a andlise sobre o empresario, Schumpeter (1982) diz que este assume
um papel central no processo de inovagdo e, conseqiientemente, no desenvolvimento
econdomico. Como resultado de sua acdo na economia surgem as inovagdes em diversas
industrias. Para o autor, a funcdo do empresario ¢ reformar ou revolucionar o padrio de

produgao através da: i) exploracdo de uma invencao, ii) implementacao de uma possibilidade



que ainda ndo tenha sido experimentada na produ¢do de uma nova mercadoria, € iii) produzir
um bem ja existente com alteragdes no processo de fabricagdao. Cabe ao empresario promover
a ampliagdo dos mercados, tanto para produtos como para novas fontes de insumos. Dito de
outra forma, cabe ao empresario realizar uma ampliacdo da oferta de recursos ou da demanda
para as mercadorias, assim como implementar uma nova organizacdo na industria
(SCHUMPETER, 1984, p. 173).

A inovagao significa combinar materiais e/ou organizar as forgas produtivas que estao
ao alcance dos agentes de maneiras diferentes, para produzir outras mercadorias, ou as
mesmas através da utilizacdo de novos métodos. Em outras palavras, inovacao ¢ a agao de
combinar diferentemente os materiais ¢ forgas produtivas disponiveis na economia, a fim de
viabilizar a produgdo de novos produtos. Este conceito de inovagdo manifesta-se em cinco
circunstancias: i) por meio de um novo bem ou servigo, ou de uma nova qualidade de uma
mercadoria, i1) introdu¢do de um novo método de producdo; iii) um novo mercado; iv) uma
nova fonte de oferta de matéria-prima, ou de bens semi-manufaturados e; v) uma nova
organizagdo de qualquer industria (SCHUMPETER, 1982, p. 48).

A realizagdo de novas combinagdes significa, portanto, o emprego diverso dos meios
produtivos existentes na economia. Os diferentes métodos de emprego e ndo a poupancga € 0s
aumentos de quantidade disponivel de mao-de-obra, alteraram a estrutura do mundo
econdmico nos ultimos cinqiienta anos. Schumpeter (1982) denomina as novas combinagdes
de “empreendimentos”, nos quais os empresarios exercem a fungdo de por em pratica as
inovacdes (POSSAS, 1987, p.175). Portanto, o sucesso do empreendimento depende da
intuicdo e da capacidade do empresario em ver as coisas de uma maneira diferente dos
demais agentes da economia.

As novas possibilidades estdo disponiveis no ambiente, em particular as descobertas,
¢ continuamente acrescentadas ao conhecimento existente. Na sociedade existem pessoas que
sdo capazes de criar novos produtos, mas que ndao conseguem colocar seu invento no
mercado, ou seja, viabiliza-lo como produto de consumo. Neste ponto ¢ que o empresario
emprega suas habilidades, pois ele sabe como por este novo produto no mercado, como fazer
a ligagdo entre o inventor ¢ o consumidor. Para isso o empresario busca aperfeicoar

processos, ampliar mercados e alterar a organizagdo industrial para colocar em pratica este



invento (SCHUMPETER, 1984, p. 173). Um invento so6 se transforma em inovagao quando o
resultado da invengao tem utilidade no mercado e seja passivel de comercializagdo.

O empresario inovador ndo precisa, necessariamente, ser proprietario do capital e nem
mesmo um gerente da firma. Torna-se inovador ao viabilizar as invengdes através da
iniciativa e dos esforcos da empresa em que atua. Num primeiro momento, inovagao consiste
em produzir uma nova mercadoria. Em seguida, o empresario inovador empenha-se em gerar
novas necessidades no mercado consumidor. Significa que ele busca atribuir uma utilidade ao
invento, que passa a ser util no mercado. Os consumidores serdo por ele “ensinados” a
demandar produtos ou servigos novos ou que se diferenciem em um aspecto ou outro
daqueles que tinham o habito de usar (SCHUMPETER, 1982, p. 84-85).

Observa-se que a fungdo de empresario ndo pode ser herdada como a funcdo de
capitalista, quando um individuo pode nascer proprietario do capital. A histéria mostra a
dificuldade de se formar “empresarios schumpeterianos” que possam conduzir as empresas,
independentemente de serem proprietarios ou ndo de seus negdcios. Além disso, o
empresario inovador ¢ um tipo especial de agente, caracteristica atribuida ao seu
comportamento diante das possibilidades. Essa habilidade transforma-o na for¢a motriz de
um grande nimero de fenomenos significativos na economia. O comportamento diferenciado
deste agente serd observado pela classe empresarial que absorverda o ‘“‘empresario
schumpeteriano” e a sua familia para controlar seus empreendimentos. Essas classes
empresariais utilizam a capacidade do empresario para revitalizar permanentemente o
empreendimento familiar, enquanto que, a0 mesmo tempo, as familias capitalistas rompem
sua relagdo ativa dentro da empresa deixando-a ap6s uma ou duas geragdes (SCHUMPETER,

1982, 1984).

(...) alguém so € empresario quando efetivamente “levar a cabo novas combinagdes”,
e perde esse carater assim que tiver montado o seu negocio, quando se dedicar a
dirigi-lo, como outras pessoas dirigem seus negdcios. Essa € a regra, certamente, e
assim ¢ tao raro alguém permanecer sempre como empresario através das décadas de
sua vida ativa, quanto ¢ raro um homem de negdcios nunca passar por um momento
em que seja empresario, mesmo que seja em menor grau (SCHUMPETER, 1982,

p.56).

O desempenho da atividade de viabiliza¢do das inovagdes, assumida pelo empresario,

resulta freqiientemente no contato com situagdes desconhecidas e incertas. Aquilo que para



todo individuo envolvido no fluxo circular ¢ evidente, rotineiro, torna-se para o inovador uma
incognita, no sentido de se embrenhar em seara nova; contudo, esta experiéncia ¢ assegurada,
uma vez que o crédito ha de ser captado com fontes externas, os capitalistas (PAULA et.al.,
2000, p.12). Para Schumpeter, o empresario ndo ¢ aquele que corre riscos: “o risco
obviamente recai sobre o proprietario dos meios de produgdo ou do capital-dinheiro que foi
pago por eles, portanto nunca sobre o empresario. (...) O empresario nunca ¢ aquele que corre
o risco” (SCHUMPETER, 1982, p.92).

Conseqilientemente, a fun¢do de empresario na teoria schumpeteriana esta associada a
necessidade de crédito ad hoc. Neste caso, o capital é considerado como a soma dos meios de
pagamento que estdo disponiveis em dado momento para a transferéncia aos empresarios. O
desempenho da func¢do de empresario requer a disponibilidade de capital em montante
suficiente para financiar as inovag¢des no mercado. Segundo o autor, o capital nada mais ¢ do
que a alavanca com a qual o empresario subjuga ao seu controle os bens concretos de que
necessita, nada mais do que um meio para se desviar os fatores de produgdo para novos usos
ou de ditar uma nova dire¢ao para a producao (SCHUMPETER, 1982, p. 71-80).

Outro autor preocupado com a fungdo dos dirigentes ¢ dos empresarios em geral €
Chandler, que chama atengdo para um aspecto diferente dos empreendedores, que ele divide
nas categorias de first movers® e challengers. Sua analise ressalta que a empresa industrial
moderna nasceu dos empreendedores que fizeram trés tipos de investimentos: 1) em unidades
de producdo, cujo tamanho ¢ suficiente para explorar as economias de escala e de
diversificagdo de produtos; ii) em instalagdes especializadas na distribuicdo de um produto
particular e; iil) numa organizacdo que conte com dirigentes capazes de garantir a
coordenagao de todas as atividades (CHANDLER, 1992, p. 70).

Para o autor, os first movers foram os pioneiros, os empreendedores que efetuaram os
trés conjuntos de investimentos interativos no quadro da produgdo, da distribuicdo e do
gerenciamento, necessarios para garantir as vantagens comparativas resultantes seja do
tamanho da empresa, seja de sua diversificacdo ou, ainda, dos dois, em funciao da novidade e

da melhoria dos produtos e dos processos de fabricacao.

* Em geral este termo é traduzido como pioneiro. No entanto, o termo farst move agrupa as nogdes de primeiro
passo, primeira decisdo ou do primeiro gesto. O first mover ¢ aquele que toma pela primeira vez uma decisio e
a coloca em pratica ele mesmo. Move ressalta ainda a idéia de passagem de um estado a outro. Por isso, optou-
se por manter a palavra no original, pois entende-se que seu sentido ¢ mais abrangente que o de pioneiro.



Os challengers foram os que chegaram depois destas novas industrias e que, apesar
dos first movers, conseguiram efetuar o mesmo triplo investimento e desenvolveram as
mesmas qualificagdes necessarias para adquirir as mesmas capacidades competitivas e de
concorréncias.

Este empresario capaz de compreender e apreender as oportunidades contrasta, e
muito, do individuo estatico e maximizador decantado pela visdo ortodoxa. Nelson e Winter
(2005, p. 147), dando relevancia a visao schumpeteriana, priorizam a idéia da habilidade do
empresario. O comportamento habilidoso do empresario e as oportunidades para exercé-lo €
que devem ser os focos da analise quando o intuito € esclarecer os rumos de empresarios ¢
empresas dentro de um contexto marcado pela mudanga econdmica.

Na seqiiéncia o texto busca analisar até que ponto estes conceitos desenvolvidos no
mundo académico tém inferéncia numa empresa concreta € num empresario que buscou
implementa-los. Trata-se da historia de O Boticario e o papel de seu fundador e principal
dirigente, Miguel Krigsner com as atitudes de empresario inovador ao longo destes 30 anos

de historia.

3 O BOTICARIO: DE FARMACIA DE MANIPULACAO A ELABORACAO DE
PERFUMES E COSMETICOS

Em 22 de margo de 1977, logo apds terem-se formado como bioquimicos, Miguel
Gellert Krigsner® e Eliane Nadalin associaram-se® para dar inicio a uma pequena farmacia de
manipulacdo de medicamentos. O endereco da nova firma era um prédio alugado na Rua
Saldanha Marinho, 214, no centro de Curitiba. “A Botica Comercial e Farmacéutica Ltda
comegou com um capital equivalente a US$ 3 mil, suficiente para montar a estrutura minima:
um balcdo azulejado, torneiras, pias, tomadas elétricas, balangas, frascos e vasilhames

graduados, pequeno estoque de matérias-primas” (SOUZA, 2002, p. 15).

5 Seu pai, Jacob Krigsner, polonés, refugiou-se na Bolivia, apds a Segunda Guerra, onde casou-se com
Anneliese, alema e também refugiada. Miguel, o filho mais velho, nasceu em 9 de janeiro de 1950 e, quando
tinha 11 anos, a familia mudou para Curitiba, onde Jacob montou uma loja de roupas. A partir dai Miguel
dividia sua vida entre o estudo ¢ o trabalho na loja da familia, até formar-se na UFPR. Miguel é casado com
Cecilia e tem duas filhas (Balbi: Debenest, 1996).

 Além de Miguel e Eliane, havia outros dois médicos dermatologistas, Wilhelm Baumeier ¢ José Schweidson,
que entraram como sbcios, mesmo ndo estando diretamente envolvidos na administragdo da nova empresa
(Balbi: Debenest, 1996, p. 4).



O pequeno movimento inicial de pedidos gerou um tempo ocioso. Na época, Curitiba
ndo tinha o tamanho de hoje e nem a mesma demanda por medicamentos. “Em média, a
farmacia atendia entre 10 e 20 pessoas por dia” (Entrevista, 2006). Para ocupar o restante do
tempo e buscando alternativas econdmicas, os dois proprietarios resolveram investir na
criacdo de cosméticos a base de produtos naturais, manipulados artesanalmente, mas com
cuidado e qualidade que logo foi reconhecida pelos clientes aos quais eram apresentados os
NOVOos cremes € xampus.

A qualidade dos produtos era garantida tanto pela matéria-prima utilizada como pelo
processo de fabricacdo. Uma das mais antigas funcionarias lembra que “os cremes eram
feitos de 10 em 10 quilos, com uma batedeira de cozinha. J& os xampus eram agitados
manualmente” (Entrevista, 2006).

Para garantir o sucesso da empresa, no entanto, ndo bastava contar com bons
produtos, era necessario ter uma marca que os identificasse junto aos consumidores. Apds
diversas sugestoes e discussoes, chegou-se ao nome atual. “O nome O Boticario comegou a
aparecer nos rotulos como marca de fantasia, escolhido por juntar em si algumas referéncias
como a nostalgica figura do profissional que dirigia as antigas farmacias (boticas), e a
imagem de ambiente romantico e préximo da Natureza do Largo do Boticério, no Rio de
Janeiro” (SOUZA, 2002, p. 19).

A propaganda inicial era feita na base do “boca a boca”, pelos proprios compradores.
Miguel e Eliane foram ampliando a oferta de produtos, com linhas para os cuidados do
corpo; cuidados faciais; protetores solares; maquiagem; deo-colonias; desodorantes;
sabonetes.

Os primeiros produtos de O Boticario buscavam, além de garantir boa qualidade e de
se identificarem como naturais, uma diferenciacao e diversifica¢do, como a segmentagdo por
publico alvo. Esta mesma politica foi mantida na empresa, de tal forma que em 2006 “sao

ofertados cerca de 600 produtos diferentes” (Entrevista, 2006).

QUADRO 1 - PRIMEIROS LANCAMENTOS, SEGUNDO A SEGMENTACAO DO
PUBLICO ALVO - 1977-1984

‘ Segmentagdo Produto Ano de langamento ‘
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Linha feminina Deo-col6nia Acqua Fresca ’ 1977

Deo-colonia Anette 1982
Linha Masculina Deo-coldnia Styletto 1982
Linha Juvenil Deo-colonia Tathy 1984

FONTE: KRUPZACK, 2000, p. 15.

Se a farmacia de manipulagdo era pequena e atendia poucas pessoas, o sonho de
seus fundadores era muito maior. Nao bastava ter bons produtos, com boa marca se ficassem
restritos ao mercado local. Os fundadores queriam fazé-los chegar a todo territorio nacional
e, inclusive, no mercado internacional. Para tanto, em menos de dois anos, em 1979, O
Boticario encomendou ao arquiteto Alberto Celli o projeto de sua primeira loja exclusiva,
localizada no sagudo do recém inaugurado Aeroporto Afonso Pena, em Sao José dos Pinhais,
regido metropolitana de Curitiba (SOUZA, 2002). Ninguém poderia imaginar que aquele
pequeno espago, obtido em licitacdo e destinado a uma farmacia, seria tdo determinante para
o futuro da empresa.

Sua importancia ¢ destaque até hoje no discurso dos dirigentes, como no depoimento

de Artur Grynbaum®, entio Diretor Comercial de O Boticario:

A loja no aeroporto foi o pontapé inicial. Ja4 tinhamos um portfélio de uns 50
produtos, uma cara de loja. (...) Foi uma abertura estratégica para fazer conhecidos os
produtos. As pessoas gostaram muito. No aeroporto vocé nunca tem muita coisa para
fazer, entdo comeca a ‘fussar’ — em uma loja diferente, ainda mais. (...) Muitas
pessoas que vinham para Curitiba compravam para levar de presente. Ai comegou a
acontecer de pessoas falarem assim: voc€ vai para Curitiba (...) tem uma lojinha
assim no aeroporto, pode comprar um perfume para mim? As comissarias de bordo
viraram sacoleiras. (FREIRE, 2001, p. 80).

A linha de perfumes e cosméticos ja ampliada — incluindo a colénia Acqua Fresca,
que passou a ser o “carro chefe” das vendas — atraiu o publico freqlientador do terminal
aéreo. Passageiros e pessoal de bordo das companhias de aviagdo tornaram-se compradores,
ndo apenas para uso pessoal, mas para presentear e, com freqiiéncia, para revender em suas

cidades de origem.

7 Em suas entrevistas atuais Miguel Krigsner ndo esconde a satisfagdo ao lembrar que o seu primeiro perfume,
0 Acqua Fresca ja vendeu mais de 40 milhdes de unidades e ¢ a segunda fragrancia mais consumida em todo
o mundo, perdendo apenas para o Chanel n° 5 (Mainardes, 2006, p. 13).

¥ Em 2008 Artur Grynbaum era o principal executivo de O Boticério,
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4 COMBINANDO FATORES DE PRODUCAO: AQUISICOES E INOVACOES
EM PRODUTOS

A empresa estava praticamente consolidada no segmento de perfumaria e
cosméticos, com pequena producao de esséncias, frascos e embalagens. Numa viagem a Sao
Paulo, em 4 de abril de 1979, Miguel foi informado, na sede da Dragoco, fornecedora de
esséncias, que havia uma quantidade de insumos, principalmente frascos de vidro, em um
deposito a espera de melhor destino, depois da desativacdo precoce de uma empresa do
apresentador Silvio Santos. Com a marca “Chanson” ele pretendia entrar no mercado de
perfumaria e cosméticos, sistema porta-a-porta e concorrer com a multinacional Avor’,
gigante do setor.

Em um depésito estavam empilhadas centenas de caixas, guardando cerca de 70 mil
frascos para envase de perfume. Nao havia qualquer relacdo proporcional entre a capacidade
de producao de O Boticario, em Curitiba e o tamanho do estoque disponivel para negociacao.
Sem ter nem lugar para guardar tal quantidade de caixas, “Miguel resolve levar tudo para
Curitiba. Acerta o prego, assina algumas promissorias com vencimentos mensais ¢
providencia o transporte” (SOUZA, 2002, p. 28). O proprio autor relata esta experiéncia
dizendo que “[...] queria apenas alguns vidros para acondicionar a deo-colonia que O
Boticario comegava a fabricar. Mas o prego e as condigdes eram tentadoras para um filho de
comerciantes como ele: US$ 60 mil, divididos em oito parcelas” (BALBI e DEBENEST,
1996, p. 7-8). Estava lancado o desafio de aumentar a produgdo e a diversificacdo da linha de
perfumaria, Unica capaz de viabilizar o negdcio com os frascos.

A transacdo trouxe outro ponto significativo para a marca O Boticario: o formato
dos frascos, uma anfora, tornou-se um icone da perfumaria nacional, servindo de embalagem
para varias fragrancias proprias, inclusive em variagdes como vidro foscado, colorido, com
volumes diferentes. O direito de uso do desenho foi incluido no preco dos frascos.

Se de um lado o empresario combinava fatores de producdo na busca de solugdes

para os novos produtos e as novas embalagens, de outro era levado a improvisar

° Para uma andlise do setor ¢ das inddstrias de perfumes e cosméticos, assim como a presenc¢a de multinacionais
e o surgimento das firmas: Natura, 1969; Agua de Cheiro, 1976; O Boticario, 1977 e 1’Aqua di Fiori, 1980, ver
Freire (2001, p. 70-77). Estas firmas tornaram-se grandes grupos no mercado nacional e alguns comegam a se
firmar também no internacional, como a Natura e O Boticario.
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instrumentos, matérias-primas e instalacdes — ou seja, demonstrar sua habilidade. Iniciou o
processo da atual empresa, como farmacia de manipulagdo, sendo que o laboratorio nio tinha
capacidade instrumental para processar o volume de produtos que estavam sendo criados.
Para dar conta das encomendas, a improvisa¢do ¢ a adaptagdo de ‘equipamentos’ como
batedeira de bolo, liquidificador, garrafdes vazios, garantiram por algum tempo a produgao
da “fase artesanal”.

Neste inicio de atividades, era preciso criar os novos produtos, assim como pensar
na sua embalagem. As primeiras mercadorias eram constituidas de “cremes de algas, creme
hidratante de algas, colageno e elastina, xampu de algas e bronzeadores a base de 6leo de
cenoura (com cheiro)” (SOUZA, 2002, p. 33). Tais produtos pioneiros eram colocados em
frascos padronizados, com rétulos preenchidos & maquina de escrever.

Entre os perfumes, O Boticario ficou associado, desde o inicio, ao Acqua Fresca,
uma agua de coldnia com notas de fixacdo bem pronunciadas, criagdo de perfumista da
Dragoco. A anfora de 210ml em vidro fosco e o cartucho de papelao com desenhos delicados
encantaram os consumidores. Acqua Fresca tornou-se o item mais procurado da linha de
perfumes, mantendo enorme distancia de vendas de outras fragrancias como Lavanda Pop,
Cecita (de 1983), Annete, e perfumes para o publico masculino como Special Man, Sex

Appeal, Arpoador, Eros.

5 LOJAS E NOVA FABRICA: DO MERCADO LOCAL AO NACIONAL E
INTERNACIONAL

Com a loja no Aeroporto Afonso Pena O Boticario literalmente levantou voo.
Muitos interessados em vender os produtos procuravam o empresario na Rua Saldanha
Marinho. Numa destas visitas (SOUZA, 2002), um pequeno lote de produtos foi negociado
com José Antonio Ramalho para ser entregue a Laura Oliveira, sua cunhada, secretdria da
embaixada da Franca, em Brasilia, que contava vendé-los gragas a seu bom relacionamento.
A receptividade gerou novos pedidos e, depois de algum tempo, em sociedade com Valda de
Oliveira, abriram a empresa Natureza Comércio e Representa¢oes de Produtos Naturais,

instalada numa area de 22 m”. A inaugurago ocorreu em 4 de julho de 1980.
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Assim como o caso de Brasilia, outros interessados surgiram, mesmo sem que O
Boticério tivesse organizado uma estrutura para dar conta dos contratos e da demanda de
produtos. A experiéncia e o tempo confirmaram, mais tarde, que O Boticério estava entrando
em um segmento ainda ndo explorado no Brasil, o de franquia no ramo de perfumes e
cosméticos, pois, “... os esfor¢os para solucionar os problemas que se iniciam com a rotina
existente como meta podem, afinal, levar a inovagdes” (NELSON; WINTER, 2005, p. 197).

Com o tempo a empresa reconheceria a importancia destes pioneiros nas vendas de
produtos, ao afirmar que “as parcerias com os primeiros lojistas foram absolutamente
importantes no crescimento de O Boticario, apesar das dificuldades do aprendizado, das
limitagdes no relacionamento comercial, das adaptagdes das praticas de operagdo de pedidos,
prazos de faturamento, manutencdo e renovagdo de estoques, divulgagdo da marca, por
exemplo” (SOUZA, 2002, p. 37).

Assim como O Boticario foi fazendo o caminho, andando, os primeiros lojistas
contribuiram com inovagdes na parte comercial. Divino Jos¢ Dias, funciondrio da
multinacional Onogés, em Brasilia, tornou-se pioneiro na revenda em Goiania, em parceria
com Candida, sua esposa. No Rio de Janeiro o médico veterinario ¢ administrador de
empresas Armando Einsfeld abriu, com a esposa Helena, a “Mag¢a Verde”, loja em shopping
center. Na seqiiéncia montou a distribuidora e lojas proprias em Porto Alegre, substituindo as
que funcionavam dentro da rede de lavanderias OK.

Em Sao Paulo comprovou-se a diversidade da origem profissional dos revendedores,
quando Luis Fernando Chioratto, médico psiquiatrico montou uma loja na Alameda Lorena,
a “Campeche”, cuidada pela sobrinha e socia Olga Geraldino Schebrat. J4 em Santa Catarina,
Sérgio Carlos Stringhini abriu a loja “Femina” originalmente no Ceisa Center e depois no
Shopping Itaguacu, em Floriandpolis.

Na década de 1980 os revendedores em outros estados atuavam com nomes
escolhidos por critérios proprios, desvinculados da marca O Boticario (como Tropicana, em
Porto Alegre; Petra, em Sao Paulo; Cheiro’s, em Belo Horizonte; Selva, em Goiania; Favo,
em Fortaleza; Aroma, em Porto Velho), expandindo os negdcios com abertura de novas lojas

nas regides e com liberdade para incentivar projetos de terceiros. Conforme relato de
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SOUZA (2002, p. 39), surgiu a figura do “Distribuidor”, Franquia Master'’ e a rede cresceu
perceptivelmente, contando-se 180 lojas em 1982, quase todas mistas, com excegdo das
mantidas pela empresa, em Curitiba.

Este modelo de vendas a varejo baseado em lojas mistas — que ndo revendiam
apenas produtos O Boticario — apresentava deficiéncias. Afinal, havia uma auséncia de
normas e padrdes referentes a propaganda dos produtos da empresa, o que dificultava a
associacdo da qualidade — que era uma das idéias-chaves da firma — ao produto final. Ou seja,
era preciso encurtar a distancia entre a produgdo e o consumo, a fim do comprador dos
produtos O Boticério ter a certeza de, no momento de adquirir seu perfume, saber exatamente
suas propriedades e vantagens — por exemplo, a alta qualidade das matérias-primas (naturais).

A partir de 1987, quase dois anos depois da Convengdo Nacional de Lojistas O
Boticario (julho de 1985, em Curitiba), passou-se a exigir exclusividade nas revendas,
condi¢do que desagradou muitos empresarios € enxugou a rede, reduzindo de 1.100 para 800
as lojas com produtos exclusivos de O Boticario.

A primeira loja da empresa, no aeroporto, deu origem a uma pequena cadeia de lojas
proprias de O Boticario. No final de 2005 eram 50, das quais 17 estavam localizadas em
Curitiba (sob a bandeira Aerofarma), 14 em Belo Horizonte (Floratta), 9 em Brasilia e 4 em
Aracaju. No que se refere aos franqueados, no mesmo ano foram inauguradas 40 novas lojas
e O Boticario atingiu o nimero de 2.500 no pais (O Boticario, 2005). Em 2007 havia 2.459
unidades no Brasil, sendo que 2.415 pertencentes aos franqueados ¢ 44 eram unidades
proprias.

Esta expansdo, apoiada em uma rotina ja existente na firma — as lojas
exclusivas/franqueadas ja eram realidade no Parand — mostra que “[...] as respostas
solucionadoras de problemas rotineiramente evocados pelas dificuldades com as rotinas
existentes podem gerar resultados que levam a mudancas fundamentais” (NELSON;

WINTER, 2005, p. 197).

' Os Master Franqueados Locais, além de manterem certo niimero de lojas proprias eram responsaveis por
encontrar outros franqueados e por divulgar e entregar os produtos de O Boticario numa determinada area
geografica, onde detinham exclusividade dos produtos da empresa.
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QUADRO 2 — NUMERO DE UNIDADES PROPRIAS E FRANQUEADAS DE O
BOTICARIO, L’ACQUA DI FIORI E AGUA DE CHEIRO - 2007

numero de unidades

total | préprias franqueadas
O Boticario 2.459 44 2.415
L'acqua di Fiori 917 14 903
Agua de Cheiro | 580 7 573

Fonte: NEGOCIOS, 2008.

Se pelo lado da comercializacdo os franqueados dao conta de fazer os produtos
chegarem aos consumidores — como mostra o quadro 2, O Boticario ¢ a franquia com maior
numero de lojas no Brasil — era preciso ampliar e profissionalizar a produgdo dos mesmos. O
pequeno laboratorio da Rua Saldanha Marinho nao tinha mais como atender a demanda. O
crescimento atropelou as projegdes, sobretudo ao aceitar produzir para terceiros, como foi o
caso da fabricag@o de produtos para a rede de magazines Mesbla, uma das maiores do pais na
época. A linha “Gotas da Natureza” (colonia, sabonete, produtos para banho), comegou a ser
fabricada pelo Boticario exclusivamente para a Mesbla em 1981.

Como local para a nova fabrica, O Boticario escolheu novamente o municipio de
Sao José dos Pinhais, onde adquiriu uma area de 36 mil metros quadrados. Cinco anos apos
seu modesto inicio nas instalagdes do centro de Curitiba, O Boticario inaugurava, em 18 de
margo de 1982, uma fabrica com 950 m” de 4rea industrial ¢ 50 m” para administragdo,
contando com 17 funcionarios, “onde foram investidos cerca de US$ 1 milhdo” (BALBI,
DEBENEST, 1996, p.11). Com profissionais especializados e equipamentos modernos, tanto
a pesquisa como o desenvolvimento de novos produtos ganhou dinamismo.

Aquela primeira planta foi ampliada para dar conta do crescimento dos pedidos e da
abertura de novos pontos de venda. Em 2001, a 4rea construida chegou a 34 mil m* num
terreno, também ampliado, de 79 mil m®. No local funcionam as fabricas de hidroalcodlicos,
cremes, maquiagem e setor de especialidades. A constru¢do, inaugurada em 14 de setembro
de 2000, aumentou em 50% a capacidade anterior.

Em 1994 o faturamento industrial foi de US$ 60 milhdes, enquanto o das lojas foi de

US$ 250 milhdes, contando com 1.300 lojas em todo pais (BALBI e DEBENEST, 1996, p.
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5). Ja em 2005 o faturamento do grupo Boticario chegou a R$ 2 bilhdes, enquanto o nimero
de lojas no pais chegou a 2.367.

Em 2000 (KRUPZACK, 2000, p.15), o mix de produtos da grife O Boticario
contava cerca de 486 itens, divididos em deo-colonias, desodorantes, xampus,
condicionadores, sabonetes, cremes, lo¢des, bronzeadores, protetores solares € maquiagem e
outros ligados a industria de cosméticos e perfumaria. Em 2006 e 2007, “a gama de produtos,
em média, ¢ constituida de 600 itens” (Entrevista, 2006).

Apesar do nimero de produtos ser elevado, existem alguns que se destacam. Cerca
de 60 sdo responsaveis por 50% do faturamento da firma, entre eles trés sdo os carros-chefes

que, em conjunto, significam 10% do faturamento.

QUADRO 3 - PRODUTOS DE MAIOR REPRESENTATIVIDADE NO FATURAMENTO
DE O BOTICARIO - 2000 (EM %)

Segmentacao Produto Participacdo no Faturamento
Masculina Deo-colonia Quasar 3,0
Feminina Deo-colonia Acordes 3,8
Juvenil Deo-colonia Thaty 3,2

FONTE: KRUPZACK, 2000, p. 26.

No que se refere a participacdo dos segmentos sobre o faturamento, a divisdo se da
desta forma: perfumaria 63%; cosméticos 20% e higiene pessoal 1%; outros 16%.

Nos ultimos anos, o crescimento da firma deu-se de maneira consistente, como
pode-se verificar na analise do Grafico 1, a seguir. O que chama a ateng¢do, no entanto, ¢ o
lucro. Enquanto o patrimonio aumentou na ordem de 12% e as vendas subiram 142%, o lucro
cresceu a uma média de 332%, o que mostra o acerto da politica adotada em relagdo a
producdo, inovacao, logistica e atendimento aos clientes através do, cada vez mais bem

organizado, sistema de franquias.
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GRAFICO 1 — VENDAS, PATRIMONIO E LUCRO LIQUIDO DE O BOTICARIO 2003-
2005 (EM MILHARES DE REAIS).
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FONTE: O Boticario. Estudo da Ernest & Young para o Empreendedor do ano, 2005.

O sistema de franquias pode ser acompanhado analisando a evolu¢do no nimero de
lojas em operag@o no pais, que cresceu quase 130% entre 2000 e 2007, representando uma

média de 79,8 novas lojas por ano (grafico 2).
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GRAFICO 2 - NUMERO DE LOJAS DE O BOTICARIO NO BRASIL — 2000-2007.
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FONTE: O Boticario. Estudo da Ernest & Young para o Empreendedor do ano, 2005.
Boticario Institucional (2008).

Os nuimeros de O Boticario demonstram que o sistema de lojas franqueadas explica
grande parte do sucesso da empresa paranaense no mercado de perfumes e cosméticos. A
parceria da firma com diversos franqueados ao redor do Brasil facilita a inser¢do de seus
produtos em diferentes regides e com distintas demandas. Para se ter uma idéia, o capital
inicial necessario para montar uma franquia O Boticario ¢ de R$ 110.000,00 e o capital de
giro necessario a manutengao das atividades ¢ R$ 40.000,00. O faturamento médio mensal de
cada unidade ¢ de R$ 70.000,00, sendo que o prazo médio de retorno do capital investido é
de 2 anos e 3 meses, para uma loja que conta em média com 4 funcionarios e tem em torno

de 40 m* (NEGOCIOS, 2008).

Além das vendas no mercado interno, O Boticario vende a expertise acuamulada em 28
anos de existéncia no exterior. Em 2007 estava presente, com 70 lojas e mais de mil pontos
de venda, em 20 paises: Japao, Estados Unidos, Arabia Saudita, Portugal, Uruguai, Cabo
Verde, El Salvador, Peru, Venezuela, Colombia, Paraguai, Africa do Sul, Angola,
Mogambique, Suriname, Nicardgua, Australia, Republica Dominicana, Nova Zelandia e
Emirados Arabes (BOTICARIO INSTITUCIONAL, 2008). Apesar de um intenso processo
de internacionalizacdo, as exportacdes representavam apenas 3% do faturamento da empresa,

que em 2006 atingiu R$ 74 milhdes (CESAR, 2006, p. F7).
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Outra analise econdmica que merece destaque ¢ a relagdo entre o crescimento do
faturamento da industria e de todo o complexo de empresas de O Boticario entre 2000 e

2007.

GRAFICO 3 - FATURAMENTO BRUTO DA INDUSTRIA E DA REDE O BOTICARIO
2000-2007 (EM MILHOES DE REAIS).
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FONTE: Material da empresa. O perfil de O Boticario. 2005.
NEGOCIOS, 2008.

6 FUNDACAO O BOTICARIO DE PROTECAO A NATUREZA — FBPN

E impossivel falar do Boticario sem mencionar sua relagio com a natureza. O
assunto ¢ destaque nos materiais de divulgacdo da firma, assim como nas constantes
entrevistas de seus dirigentes, tanto pela convic¢do dos mesmos de que devemos fazer algo
em favor da natureza, como pelo montante de recursos envolvidos neste processo. A proposta
de desenvolver uma fundac¢do de prote¢do a natureza foi desenvolvida com apoio da
Fundacdo de Pesquisas Florestais do Parand, ligada a Escola de Florestas da Universidade
Federal do Parand. Desse contato surgiu o planejamento de um trabalho mais abrangente e

racional: a Fundag¢do O Boticario de Prote¢do a Natureza - FBPN.
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Administrando verba propria, originada de fundos destinados pela empresa, de
contribuicdes de lojistas franqueados e de acordos com entidades internacionais como a
fundacdo MacArthur e The Nature Conservancy (EUA), a FBPN adotou uma acdo
racionalmente planejada, orientando seus objetivos basicos para programas de incentivo a
conservagdo da natureza e criagdo de areas protegidas proprias''. Na época, era uma idéia
muito avangada para uma iniciativa de empresa privada.

Com o Programa de Incentivo a Conservagdo da Natureza, a Fundagdo apdia
iniciativas conservacionistas em trés linhas de atuacdo: Unidades de Conservacio; Areas
Verdes; Protecao da Vida Silvestre.

Dentro dessas referéncias, sdo patrocinados projetos de criacdo, implantagdo e
manuten¢do de unidades de conservacao; de pesquisa e prote¢ao de espécies e populagdes
importantes ou ameagadas, assim como seus habitats; de estimulo a criagcdo, implantacao e
manutencao de areas verdes e arborizagdo urbana; e de recuperagdo de ecossistemas alterados
ou degradados.

As solicitacdes de financiamento de projetos de técnicos, pesquisadores e
instituicdes ambientalistas, recebidas dentro de um calendario proprio, sdo encaminhadas a
um grupo voluntario de mais de 80 consultores especialistas “ad-hoc” e estes emitem
pareceres sobre a viabilidade de cada proposta.

Com equipe efetiva de 25 pessoas entre suporte técnico-administrativo, operagao da
Reserva e da Estagdo Natureza, a Fundacao tem uma estrutura que reduz ao minimo o custo
de funcionamento. Criada oficialmente em 25 de setembro de 1990, ¢ administrada por uma
diretoria Executiva, cujo presidente ¢ Miguel Krigsner, contando com a colaboracdo de
outros quatro diretores.

Com o Programa de Areas Naturais Protegidas, a fundagdo passou a atuar
dirctamente na Conservagdo da Natureza, comeg¢ando a implantar uma rede propria de
Reservas Particulares do Patrimdnio Natural. A Reserva Natural Salto Morato, na regido de
Guaraquecaba, litoral do Parana, estd dentro de um dos mais expressivos remanescentes de

Floresta Atlantica quanto ao estado de conserva¢ao. Em 1993, a Fundagdo adquiriu os 1.716

"' Em margo de 2006, O Boticario doou um milhdo de dolares ao Programa Areas Protegidas da Amazonia —
ARPA, que tem como meta proteger 50 milhdes de hectares da floresta. “A Amazonia ¢ um tesouro mundial da
biodiversidade e presta inimeros servigos ambientais a toda a humanidade, por isso nds apoiamos esta
iniciativa”, salienta Miguel Krigsner (MAINARDES, 2006, p. 13).
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hectares das fazendas Figueira e Salto Dourado que, juntas, formaram a Reserva Natural
Salto Morato, cujo nome relaciona-se a uma queda d’agua do local (posteriormente foram
incorporadas outras areas, chegando a 2.340 hectares).

O investimento inicial garantiu a protecdo da area com sua floresta, rios, animais,
incluindo a recuperacao dos sitios anteriormente alterados. Na formagdo de infra-estrutura
construiu-se a residéncia de funciondrios, o centro de pesquisa, o centro de visitantes
(auditodrio, exposicao permanente, loja de souvenirs), além de anfiteatro ao ar livre, camping,
lanchonete e quiosques; mais a recuperacdo, sinalizagdo e interpretacdo de trilhas para uso
publico.

A inauguracdo oficial da Reserva aconteceu em fevereiro de 1996. Em dezembro de
1999 foi considerada Patrimdonio Natural da Humanidade pela UNESCO, juntamente com
outras unidades de conservagao da regido do Lagamar.

Um balango dos resultados e os investimentos feitos nos ultimos anos pode ser

observado analisando-se os quadros 4 ¢ 5.

QUADRO 4 — FUNDACAO O BOTICARIO DE PROTECAO A NATUREZA. DADOS
CONSOLIDADOS NACIONAIS: 1990-2005

Apoio a projetos de terceiros | 1.018 iniciativas apoiadas em todo o Brasil

Reserva Natural Salto Morato | Mais de 65 mil visitantes; média de sete mil visitantes por

ano
Estagdo Natureza Mais de 90 mil visitantes
Projeto Biomas Escolas publicas envolvidas: 448

Escolas particulares envolvidas: 13
Educadores capacitados (participantes dos Encontros de
Formagao): 672

Cursos Mais de 1.600 pessoas capacitadas, provenientes de cerca
de 150 institui¢des

Publicagdes 10 livros, duas edigdes de série técnica e seis edigoes da
revista Natureza & Conservagao

Congresso  Brasileiro  de | Quatro edigdes do Congresso realizadas, mais de 4 mil

Unidades de Conservagao participantes

Fonte: O Boticario, 2005.




22

QUADRO 5 - FUNDACAO O BOTICARIO DE PROTECAO A NATUREZA.
INVESTIMENTOS NO PARANA: 1990-2005 (EM US$)

Reserva Salto Morato 2,550,000
Estagdao Natureza Curitiba 464,000

Apoio a projetos de terceiros 1,263,000
TOTAL 4,277,000

Fonte: O Boticario, 2005.

7 CONCLUSAO

Uma das idéias chave da teoria da firma, ressaltadas por Schumpeter, ¢ a combinacao
de fatores de produg¢do como destaque na agdo dos empresarios inovadores. Este aspecto
aparece na historia do Boticario e de seu principal empreendedor, Miguel Krigsner, em
diversos momentos. Um deles ¢ a intui¢do de relacionar a imagem da empresa a preservagao
do meio ambiente, no qual investe, de fato, um percentual significativo do faturamento anual,
assim como promove agdes concretas de preservacao da natureza, entre as quais destaca-se a
Reserva Salto Morato.

Outro momento em que acontece a combinagao de fatores de produgao e esta descrita
em todos os materiais de andlise da firma ¢ o fato de seu fundador “ver negodcios” onde
outros so percebem problemas. Se “... o comportamento de uma organizac¢ao ¢, num sentido
estrito, porém importante, redutivel ao comportamento dos individuos que a compde”
(NELSON; WINTER, 2005, p. 115), o fato ilustrativo dessa visdo foi a compra dos frascos
da empresa desativada de Silvio Santos. Com eles, O Boticéario ganhou o impulso necessario
para ganhar escala de producao.

Edith Penrose (1995, p. 32) lembra que o papel do empresario na firma se “relaciona
com a introducdo e aprovacdo de novas idé€ias, particularmente com respeito a produtos,
localizagdo e significativas mudangas tecnologicas, para a aquisi¢do de novo pessoal
administrativo, fundamentais mudangas na organizacdo administrativa da firma e, para
elaborar novos planos de expansao”. Esta ¢ uma das caracteristicas em destaque na analise do
Boticario quando se observa sua forma de distribui¢ao dos produtos.

Até 1988, O Boticario estava completamente afastado das operagdes de varejo. Toda

sua producdo era escoada por meio de 27 distribuidores, um sistema que, com o tempo,
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mostrou-se ineficaz. Ano apds ano, O Boticario perdia o elo com seus clientes finais e espago
para concorrentes, em especial a Natura, adepta das vendas diretas. A solucdo adotada na
ocasido foi trocar o sistema de distribui¢ao, vender direto para os franqueados e montar uma
estratégia Unica de atuagdo. Em 2005, O Boticario faturou R$ 2 bilhdes, crescimento de
100% em relacdo a 1998. E, em 2007, o faturamento chegou do grupo chegou a R$ 2.4
bilhdes. Além do ganho econdmico, fundamental, a estratégia rendeu a empresa um enorme
ganho de imagem e a colocou em comunicagdo direta com os 2..415 franqueados e os
consumidores finais.

De acordo com Mano (2006, p. 58), a mudanca no sistema de distribuicdo foi um
processo longo e, algumas vezes, atribulado. Cada loja da rede tinha seus proprios métodos
de trabalho e ndo havia critérios comuns que permitissem avaliar o negocio. O primeiro passo
foi tragar uma linha comum para todas as lojas. Para chegar a esta etapa, os executivos do
Boticario elaboraram um questionario para que os funciondrios da area de vendas passassem
a monitorar e a avaliar o desempenho dos lojistas. A equipe visita periodicamente cada uma
das lojas, anotando as principais falhas dos franqueados e ajudando a corrigir problemas.
Essa comunicagdo direta teve dois efeitos imediatos. A empresa conseguiu auscultar melhor
0 que a clientela queria, ¢ os estoques diminuiram. Nos ultimos trés anos, os estoques na
fabrica do Boticario cairam de 45 para 25 dias. “Hoje ndo existe o nosso negdcio e o do
franqueado” diz Artur Grynbaum, vice presidente do Boticario. “Tudo faz parte de um so
negocio” (MANO, 2006, p. 58).

Como resultado deste trabalho, Miguel Krigsner, principal idealizador e executor
recebeu, em janeiro de 2006, o Prémio de Varejista Internacional do Ano, concedido pela
Federagao Nacional de Varejo dos Estados Unidos. “Ao receber aquela homenagem, senti
que era o Brasil que estava sendo aplaudido pelo resto do mundo. E esta é uma emocao que
nao tem prego”, relata Krigsner (MAINARDES, 2006, p. 13).

Para Schumpeter, um empresario ¢ sobretudo um inovador. O conceito de inovacao
manifesta-se na criacdo de novos produtos, cuja concep¢ao, desenvolvimento e colocagdo no

. . . . 2 .
mercado atualmente exige um sistema de P&D organizado. Para tanto, Krigsner ° criou a

2 Miguel Krigsner pode ser tido como um inovador nio somente pelo nimero de patentes em nome de O
Boticario, mas também, pelas mudangas internas ocorridas em sua firma, que se mostraram essenciais a
prosperidade dos negdcios, como a exclusividades dos produtos O Boticério junto aos franqueados. Assim,
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Diretoria de Pesquisa e Inovacao, em 2002 (MAINARDES, 2006, p. 12), a partir da qual O
Boticario “depositou quatro novas patentes que se somaram as 13 ja obtidas pela empresa em
produtos como o perfume Malbec e a linha de protecdo solar Golden Plus” (O Boticario,
2005). Os resultados praticos podem ser vistos na analise da performance da empresa em
relacdo as principais concorrentes no mercado interno.

Em 2005, pela primeira vez o faturamento da Natura passou o da até entdo lider Avon.
Na disputa entre as trés maiores, o faturamento da Avon foi de R$ 3,1 bilhdes, o da Natura de
RS 3,2 bilhdes, e o do Boticario R$ 2,0 bilhdes. O que aconteceu, segundo Correa (2006, p.
72), € que “apesar de sua for¢a, a Avon perdeu terreno e hoje ¢ vista como a marca da
mamae. Enquanto isso, concorrentes como Natura e O Boticario sdo percebidos como
fabricantes modernos, que fazem produtos inovadores e de qualidade”.

Uma atitude tipica de first movers, para relembrar Chandler (1992) foi o langamento
por parte do Boticario de um produto totalmente novo no ramo de perfumes, que foi o
Malbec. Produzido a partir do dlcool vinico, obtido pela destilagdo do vinho e envelhecido
em barris de carvalho, lancado em 2004, transformou-se na grande novidade no setor de
perfumes, tanto no mercado nacional como internacional. No Brasil, foi o perfume masculino

mais vendido em 2005.
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