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Resumo

Num contexto atual de incerteza e constante mudanca, cabe as empresas e aos seus stakeholders
encetar estratégias de forma a enfrentar e antecipar os desafios a que sao submetidos. Com este
estudo € pretendido demonstrar como a cooperacdo entre empresas, € uma alavanca

fundamental para 0 aumento da competitividade empresarial.

Desde meados dos anos 80, as parcerias entre empresas eram poucas e limitadas na sua
interacdo. A competicdo entre empresas ndo era tdo complexa e como tal ndo estimulava tanto
a inovacao e diferenciacdo entre empresas. Face ao ritmo lento com que se desenrolavam as
mudancgas, as empresas ndo sentiam estimulos adicionais para o desenvolvimento de aliangas e

parcerias de forma a alavancar os seus resultados (Harbison e Pekar, 1999).

Com a aceleracédo e desenvolvimento tecnoldgico, a abertura de economias até ai protegidas e
sem influéncia externa e o aparecimento de novos mercados e novos clientes, as empresas
tiveram de saber adaptar-se a este novo paradigma e terem capacidade para rapidamente se
adaptarem e desenvolverem novas competéncias que até ai ndo tinham sentido necessidade.
Com a crescente concorréncia, um rapido crescimento de novas tecnologias e a pressao
financeira, as empresas sentiram que tinham de se antecipar e ter agilidade para reagir a estas

novas premissas e adquirir novas competéncias (Porter, 1990).

Um dos meios que as empresas tém ao seu dispor para fazer face aos desafios atuais, passa pela
cooperacdo empresarial. Esta € considerada um estimulo importante na medida em que se pode
traduzir em beneficios concretos para as organizacdes envolvidas, como por exemplo, acesso a
novas tecnologias, economias de escala e absor¢do de know how de forma mais célere e

eficiente.

E pretendido abordar esta temética com base num caso de estudo realizado na empresa
InterCement, compreendendo as dindmicas inerentes ao processo de cooperagdo para a
inovacdo, abrindo espago para estudos e implementacdo de novos processos que possam

alavancar os resultados das empresas.

Palavras-chave: Cooperacéo, Parcerias, Aliangas Estratégicas

Classificacédo JEL: L14, D01, M21
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Abstract

In a current context of uncertainty and constant change, it is up to the companies and their
stakeholders, to initiate strategies and anticipate the challenges they face. This study is intended
to demonstrate how cooperation between companies is a key lever for increasing business

competitiveness.

Since the mid-1980s, partnerships between companies were few and limited in their interaction.
The competition between companies was not so complex and therefore, it did not stimulate
innovation and differentiation among companies. Given the slow pace of change, companies
did not feel any additional stimulus for developing alliances and partnerships in order to
leverage their results (Harbison and Pekar, 1999).

With the acceleration and technological development, the opening up of protected economies
without external influence and the emergence of new markets and new clients, companies had
to adapt to this new paradigm and to have the capacity to rapidly adapt and develop new skills
that until then, they didn’t need. With the increasing of competition, rapid growth of new
technologies, and financial pressure, companies felt they had to anticipate and to have the agility

to react to these new assumptions and acquire new skills (Porter, 1990).

One of the means that companies have at their disposal to face the current challenges, is
business cooperation. This is considered an important stimulus that can translate into tangible
benefits for the organizations involved, such as access to new technologies, economies of scale

and the absorption of know-how more quickly and efficiently.

It is intended to address this issue based on a case study conducted at InterCement,
understanding the dynamics inherent to the cooperation process, opening space for studies and

implementation of new processes that can leverage corporate results.

Keywords: Cooperation, Partnerships, Strategic Alliances

Classification JEL: L14, D01, M21
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1. Introdugéo

Ao longo dos ultimos anos as estratégias das empresas tém vindo a alterar-se sendo estas
transformac6es algo natural no sentido de se adaptarem a evolucdo de uma economia mais
competitiva e exigente. Por norma, uma empresa tem como foco o0 aumento da produtividade,
com base na eficiéncia dos seus processos de produgdo, e sO depois investindo na
competitividade em termos de qualidade, flexibilidade, rapidez e inovacgéo (Bolwijn e Kumpe,
1990).

De um ponto de vista estratégico, as parcerias incentivam o desenvolvimento da capacidade
negocial das empresas e, desta forma, passam a obter vantagens competitivas em relacdo aos
seus concorrentes, sendo que as mais ageis e rapidas a implementar esta estratégia, retiram
naturalmente mais vantagens. Ao se tornarem mais competitivas, a influéncia das empresas no
mercado aumenta, 0 que obriga os concorrentes a desenvolverem estratégias de forma a

minimizarem os efeitos resultantes destas parcerias.

A abordagem deste estudo de caso tera como base a estratégia Blue Ocean, um estudo de Kim
e Mauborgne (2005), que propem uma abordagem diferente a estratégia empresarial. Embora
considerem importante o ponto de vista estratégico de focar na concorréncia, a estratégia das
empresas ndo se deve focar apenas ai. O estudo efetuado por estes autores, propde uma
abordagem que torne a concorréncia irrelevante, explorando novos mercados, onde a

concorréncia ainda ndo esteja presente, o chamado “blue ocean”.

Este estudo tem como objetivo demonstrar como a cooperagdo entre empresas € uma alavanca
fundamental para 0 aumento da competitividade empresarial. Através de um estudo de caso
efetuado na InterCement, sera estudada a implementacdo do projeto de cooperacdo entre
empresas da rede InterCement. E pretendido analisar quais foram os pilares essenciais para a
prossecucdo deste projeto na geografia Brasil, nomeadamente, quais as barreiras encontradas,

meios necessarios, resultados obtidos, conclusées e lessons learned.

E pretendido entender quais os aspetos a ter em conta na constituicdo de parcerias entre
organizag0es, quais as vantagens de constituir parcerias e de que forma é que a parceria entre

organizagOes estimula a competitividade empresarial.
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2. Revisdo de Literatura

2.1 Enquadramento

Ao longo dos dltimos anos as estratégias das empresas tém vindo a alterar-se sendo estas
transformac6es algo natural no sentido de se adaptarem a evolucdo de uma economia mais
competitiva e exigente. Por norma, uma empresa tem como foco o aumento da produtividade,
com base na eficiéncia dos seus processos de producdo, e sO depois investindo na
competitividade em termos de qualidade, flexibilidade, rapidez e inovacéo (Bolwijn e Kumpe,
1990).

Até meados da década de 60, o objetivo das empresas passava pelo aumento da produtividade
com a sistematizacdo do trabalho e o comeco da mecanizagdo dos processos, com foco na
producdo em larga escala, e um crescimento ao nivel das vendas. Nesta altura a procura era
superior a oferta e como tal o foco era dar resposta a esta procura sem grande aposta na

qualidade. Era a chamada “Era da Produgdo em Série” (Mass Production).

Ja no final dos anos 70, as parcerias entre empresas eram pouco comuns e muito limitadas no
seu ambito. As empresas ndo sentiam o estimulo de se diferenciarem e adquirirem novas
competéncias, pois nem o mercado o0 exigia, nem a prépria concorréncia empreendia nesse
sentido. Nao havendo qualquer incentivo para a mudanca, as empresas ndo se preocupavam em

formar parcerias para complementar as suas competéncias (Harbison e Pekar, 1999).

No final dos anos 80, o0 paradigma comecou a mudar e a oferta comegou a exceder a procura,
levando as empresas a procurar novos mercados e oportunidades de forma a aumentarem 0s
seus lucros. Deste modo, as empresas passaram a apostar em fatores como a inovagéo e
modernizacdo das suas ofertas, assim como na diferenciacdo e alargamento de servicos
prestados. Esta mudanca resultou sobretudo numa presséo ao nivel de tempo e flexibilidade por
parte da producédo, com foco na reducdo do ciclo de producéo, introdugéo de novas tecnologias,
reducdo de stocks, sistemas integrados de producdo entre outros. Os drivers de escolha do
consumidor passaram a basear-se ndo s6 no preco, mas também na qualidade, no tempo e

flexibilidade oferecidos.

E neste clima que as empresas comecaram a avaliar melhor as suas parcerias e a desenvolver
estratégias para aumentar o seu desempenho. Sobretudo as empresas de dimensdo mundial
foram percebendo que estas parcerias incentivavam o seu crescimento a um custo menor do que

se o fizessem isoladamente.
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A este proposito, Harbison e Pekar (1999), num estudo sobre as 1000 maiores empresas dos
Estados Unidos da América, no periodo entre 1980 e 1996, destacaram o facto das empresas
com maior crescimento terem uma media de 90% de taxa de sucesso nas parcerias que efetuam,
ao invés das empresas com menor crescimento, que se fica apenas pelos 37%. No caso de fusdes
e aquisicdes neste periodo, as taxas ja descem consideravelmente, sendo de apenas 50% de
sucesso, ou seja, uma em cada duas acaba por falhar. Outro dos fatores avaliados, no estudo,
foi o sucesso financeiro das parcerias. As empresas com parcerias de sucesso conseguiram
alavancar os seus lucros em 20%, contra apenas 11% das empresas com menor sucesso nesta
area. O mesmo estudo refere que, relativamente ao ano de 1995, as empresas estimavam em

35% o impacto das parcerias nos seus resultados globais.

A partir da década de 90. o paradigma comecou a alterar-se rapidamente. A competicdo entre
as empresas comecou a aumentar exponencialmente, tendo o critério “prego” passado a ter uma
importancia fundamental no sucesso da empresa no mercado. Temas como reestruturagdes,
transferéncia de producdo para paises com mao-de-obra e recursos mais baratos, bem como a
reducdo de custos, passaram a ser relevantes na gestdo diaria das grandes empresas. O foco
passou a estar em aliar preco a qualidade e um servico de exceléncia. O proprio consumidor
passou a ser mais exigente e a ter mais atencao aos aspetos qualitativos dos produtos. Foi neste
periodo que surgiram empreendedores japoneses, oferecendo produtos de alta qualidade a baixo

preco, revolucionando o mercado e obrigando as empresas a reinventarem-se.

E neste contexto que as parcerias estratégicas comecaram a surgir e a ganhar relevancia no
panorama econdémico, potenciando varios fatores estratégicos através de experiéncias e troca
de know how. Através desta metodologia, novos negécios e outras atividades foram gerados
(Doz e Hamel, 1998).

De um ponto de vista estratégico, estas parcerias incentivaram o desenvolvimento da
capacidade negocial das empresas e, desta forma, passaram a obter vantagens competitivas em
relacdo aos seus concorrentes, sendo que as mais ageis e rapidas a implementar esta estratégia,
retiraram naturalmente mais vantagens. Ao se tornarem mais competitivas, a influéncia das
empresas no mercado aumenta o que obriga os concorrentes a desenvolverem estratégias de

forma a minimizarem os efeitos resultantes destas parcerias.
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2.2 Parceria

O conceito de parceria é abordado pela literatura como uma alianga entre duas organizagdes
com o objetivo de potenciar ganhos comuns. Deste modo, Mintzberg et al. (2000) consideraram
que as aliancas estratégicas sao diferentes formas de cooperacédo entre fornecedores, clientes e
até mesmo entre concorrentes, com o objetivo de fazer face a procura de determinado cliente.
Por sua vez, Lorange e Roos (1996) destacaram o facto das aliancas estratégicas serem
empreendimentos cooperativos que visam reforcar os elos de interacdo entre empresas. Ja
Noleto (2000), considera que as parcerias potenciam a competitividade da empresa e 0

desenvolvimento de vantagens competitivas.

Ainda sobre esta questdo, Henneveld (2006) define que parcerias sao contratos entre duas partes
sustentados por beneficios comuns em que as partes acordam trabalhar em conjunto para atingir
um fim comum, baseados em principios como a confianga, respeito, equidade e partilha de
resultados e obrigagdes. Numa parceria, as partes estdo alinhadas no binémio riscos/beneficios,
onde todos partilham os resultados, mas também as perdas, dependendo do sucesso ou nao deste
projeto comum. Ja Bennett e Jayes (1995) considera que uma parceria é uma forma de gestédo
utilizada por duas ou mais entidades, que através da maximizagdo dos recursos de cada
participante pretendem alcancar objetivos comerciais especificos que sem a presenca de todos
ndo seria possivel. Esta tem de ser gerida com trabalho comum, relacdes abertas e de confianga,
metodologias de resolucdo de conflitos e disputas de forma a ser possivel atingir os objetivos

comuns.

Segundo um estudo de Zhang et al. (2010), a cooperagdo empresarial desempenha um papel
fundamental para um desempenho inovador superior. Através desta, as empresas podem néo s
superar restrices de recursos, como adquirir novas capacidades e caracteristicas com base no
conhecimento adquirido através das parcerias efetuadas. E referido também que a cooperago
coexiste em situacBGes de concorréncia empresarial. Apesar de diferentes objetivos iniciais e
estratégias diferenciadas, a cooperacdo entre empresas concorrentes fomenta a partilha e

aquisicdo de conhecimento.

A cooperagdo empresarial tem sido estimulada e é apontada como 0 “target” a seguir pelas
empresas (Das e Teng, 2003). Tendo em consideragdo a relagcdo cliente-fornecedor, uma
estratégia de parceria constitui uma base para a criacdo de produtos de alta qualidade, atraindo

mais clientes e possibilitando a obtencdo de lucros mais elevados.
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As parcerias podem assumir diferentes formatos, dependendo da sua dimensdo e grau de
interacdo entre as partes. Vo desde um extremo em que nao ha qualquer integracao (mercados)
até ao outro extremo em que a integracdo € absoluta (no qual passam a fazer parte da mesma
hierarquia). Uma parceria pode somente assumir os contornos de uma simples cooperacéo
informal entre duas partes, ou ir até ao limite em que um dos parceiros proceda a compra de
uma participacao no capital do outro, pretenda adquirir a outra parte ou até que surja uma fuséo
entre as duas partes (Lorange e Roos, 1996). Neste sentido, Lorange et al. (1996) sistematizam
este ponto de vista tendo em conta o grau de integracdo vertical das parcerias, colocando hum
extremo as transagcdes com o mercado, e no outro extremo a integracao total, conforme se pode

ver na Figura 1.

. . FusGese  Participagao Joint Parceria Parceria

Hierarquia N ol Mercado
Aquisicdes  Societaria Venture Formal Informal

Grande < > Nenhuma

Grau de Integrag¢do Vertical

Figura 1 - Tipos de parceria em termos do grau de integracéo vertical entre as partes (adaptado de Lorange e
Roos, 1996)

Uma parceria entre empresas pode ter um impacto profundo na estratégia das partes. Estas
tenderdo a procurar um equilibrio entre as suas valéncias e a dos seus parceiros, mas também
de aspetos culturais e politicos de atuacdo, com decisfes que provocam impactos na estratégia

das empresas, ndo so a curto/médio prazo, mas também a longo prazo.

Posto isto, pode-se afirmar que uma parceria ocorre quando duas ou mais empresas tomam a
decisdo de agregar esforcos de forma a ir ao encontro de um objetivo comum, de forma a
conseguirem obter vantagens competitivas que ajudem a incentivar o seu desempenho e

consequentes resultados.

Do mesmo modo, Lewis (1992) considera que as parcerias podem assumir diferentes formatos.
Por um lado, podem ser do tipo informais, assentes apenas em acordos informais entre empresas
sem haver um contrato formal entre as partes. Por outro, podem ser sob a forma de um contrato
legalmente reconhecido, assumindo as partes responsabilidades pelo desenrolar da parceria. A

aquisicdo de capital noutra sociedade é outro dos formatos identificados, bem como a integracdo
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total de uma empresa noutra através de fusGes ou aquisi¢fes. Por Gltimo, o autor realca as

parcerias com institui¢cGes de ensino como é o caso das universidades.

Ainda sobre os formatos que as parcerias podem tomar, Contractor e Lorange (1998)
consideram que estas se baseiam no grau de interdependéncia entre as partes envolvidas. No
extremo inferior, temos as parcerias baseadas em acordos informais. Estas ndo tém qualquer
acordo escrito e como tal o grau de interdependéncia entre as partes € muito baixo. Do lado
oposto, temos as fusdes ou aquisicdes. Neste caso, o grau de interdependéncia entre as partes é
quase total. Podemos observar, também, que quanto maior for o grau de interdependéncia,
maior a dificuldade para a rotura da parceria, pois os esforgos envolvidos na mesma séo
maiores. Inversamente, quanto menor for o grau de interdependéncia, menor vai ser a
dificuldade para quebrar uma parceria. Desta forma, ao se escolher um parceiro, o0 grau de
interdependéncia deve ser tido em consideracdo. A Figura 2 abaixo associa estes graus de

interdependéncia aos varios tipos de parceria que podem ser assumidos.

Interdependéncia Baixa
Parceria cooperativa informal
Parceria cooperativa formal
Joint Venture
Participa¢do no Capital
Fusdo e Aquisicao
Interdependéncia Alta

Figura 2 — Tipos de parceria em termos do grau de interdependéncia entre as partes (adaptado de Contractor e
Lorange, 1998)

Outra perspetiva interessante € dada por Yoshino e Rangan (1996), que definem alianga
estratégica como “uma parceria comercial que aumenta a eficacia das estratégias competitivas
das organizacOes participantes, propiciando o intercambio mutuo e beneficio de tecnologias,
qualificagcdes ou produtos baseados nestas”. Olhando para o modelo proposto por estes dois
autores, a estratégia para ser bem-sucedido consiste em fazer uma analise ndo so interna, mas
também externa, e perceber as novas necessidades do consumidor, analisando quais sdo as

variaveis que lhes podem conferir uma vantagem competitiva face aos seus concorrentes.
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Posto isto, estes autores identificam quatro dimensfes de aliancas, baseadas no nivel de

interacdo e concorréncia entre os intervenientes destas parcerias.

Desde logo temos as aliancas pro-competitivas, que sdo aquelas em que existe uma estrutura
vertical entre o produtor e os seus fornecedores ou, no limite, entre o produtor e 0s seus
distribuidores. Em ambos os casos, as empresas formam uma parceria com o objetivo de
melhorar produtos e processos em conjunto, sem que haja entre elas competicdo. O contacto

entre estas € restrito e como tal existem poucos conflitos.

Ja as aliancas ndo-competitivas, embora partam do mesmo pressuposto das anteriores, 0 seu
nivel de interagdo j& é mais elevado, com um grau elevado de influéncia mutua. Ou seja, ha
uma maior unido de esfor¢os na procura de maior conhecimento, tecnologias e mercados,
existindo assim uma maior troca de informacao e experiéncias entre elas. Porém, com um maior

grau de interacdo, tendem a existir mais situacdes de conflitos.

Noutro prisma, existem as aliangas competitivas, no qual as empresas que sdo concorrentes
diretas utilizam parcerias com um elevado grau. O objetivo destas parcerias é obter 0 maior
conhecimento possivel, por vezes em detrimento de uma maior flexibilidade estratégica. Por
estes motivos, as empresas tendem a guardar para si as suas maiores valéncias, aumentando a

possibilidade de conflito entre elas.

Por fim, temos as aliancgas pré-competitivas. Estas sao caracterizadas por empresas que nao sao
concorrentes diretas na fase inicial, mas que tém uma relacdo entre sim com um pequeno grau
de interacdo. Estas formam uma parceria com o intuito de unirem os seus esforcos em torno de
um projeto comum, projeto este que nao seria possivel de realizar individualmente sem a
participacdo da outra parte. Apds o término do projeto, as empresas ddo por concluida a sua
parceria e comercializam o produto ou servigo de forma independente. Esta possibilidade leva
a que as empresas ao longo da parceria tenham tendéncia a prestar mais atencdo a protecao e

divulgacédo do seu know-how.

Yoshino e Rangan (1996) sintetizaram esta abordagem das quatro dimens@es de acordo com 0s
objetivos estratégicos de cada uma e a sua relevancia, conforme é possivel verificar na Tabela
1.
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Objetivos Estratégicos
Tipos de Alianca Flexibilidade Protecdo de Aquisi.gﬁo de Criacdo de

dados/recursos | Conhecimentos Valor
Pré-Competitiva Aok ok K ok *% *
Competitiva * ok ko ok ok *k
N3do Competitiva * % * ok ok sokk
Pré-Competitiva *okok ok * koo
*a quantidade de "*" representa a importancia relativa dos objetivos estratégicos de cada parceria

Tabela 1 — Importancia dos objetivos estratégicos para cada um dos tipos de parceria (Fonte: Yoshino e Rangan,
1996)

2.3 Motivos para a formacao de uma parceria

Com a crescente concorréncia, um rapido crescimento de novas tecnologias e a pressao
financeira, as empresas sentiram que tinham de se antecipar e ter agilidade para reagir a estas

novas premissas e adquirir novas competéncias (Porter, 1990).

Segundo Johanson e Mattsson (1993), uma alianca estratégica consiste huma parceria que
potencia a forca de duas ou mais entidades com o fim de atingirem objetivos estratégicos,
através de uma orientacdo comum. Neste tipo de alianca os envolvidos procuram uma
colaboracéo a longo prazo que favoreca a prossecucao de um objetivo comum, adaptando desta

forma os seus recursos e competéncias.

Na sua obra, Kogut (1988) enumera os trés grandes motivos que, na sua opinido, estdo
subjacentes a formacdo de uma parceria: em primeiro, 0s custos de transa¢do muito elevados,
em segundo, a posicdo competitiva e o poder de mercado dos intervenientes e, por ultimo, a

procura de obter mais conhecimento através da partilha de informacdes e recursos.

Uma parceria representa uma opcao estratégica para empresas que valorizam a partilha de riscos
e recursos, obter sinergias, alcancar economias de escala e entrar em novos mercados, de forma

a obterem vantagem competitiva sobre os seus concorrentes (Dacin et al., 1997).

O facto de as empresas preferirem envolver-se em projetos de parceria, ao invés de fusfes entre
si, € muitas vezes devido ao custo associado em dissolver tal situacdo. Uma parceria oferece
uma maior liberdade as partes para conseguirem aproveitar oportunidades externas, além de
permitirem uma certa flexibilidade na gestdo da parceria e da sua propria orientacao estratégica.

Muitas empresas mais pequenas preferem manter a sua autonomia por forma a ndo verem a sua
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cultura e valores serem “contaminados” por empresas lideres, optando desta forma por realizar

projetos cooperativos, mas reservando sempre a sua autonomia.

Em suma, é caracteristica fundamental das parcerias o facto das empresas, ndo abdicarem da
sua autonomia e independéncia estratégica, apesar de procurarem atingir um objetivo comum
(Dussauge & Garrette 1999).

Neste sentido, Balestrin e Vargas (2003), resumem 0s objetivos e necessidades subjacentes a
criacdo de parcerias, com as correspondentes caracteristicas estratégicas dai decorrentes, como

se pode verificar na Tabela 2.

Objetivos Caracteristicas
Reducdo dos custos de transacdo através da confianga entre entidades, reduzindo a Reducdo de custos de
incerteza e o0 aproveitamento dos atores nos diferentes elos da cadeia de valor transagdo
Capacidade de adaptagdo e resposta a novos desafios impostos pelo mercado Flexibilidade

Acesso a recursos tangiveis como matérias primas, tecnologias, méo de obra qualificada Acesso a recursos tangiveis

e outros

Acesso a recursos intangiveis como know-how, competéncias, experiéncia com | Acesso a recursos intangiveis

tecnologias e outros

Aquisicdo de novos conhecimentos e formas de trabalhar através da partilha entre os Formacéo

varios intervenientes

Possibilidade de obter economias de escala pela atuacdo e maximizagdo conjunta dos Economias de escala

fatores produtivos

Ganho de legitimidade pela participag¢do conjunta em projetos/parcerias, networking Credibilidade Organizacional
Concentracdo de esforgos em atividades que geram valor, permitindo obter maior Agilidade
agilidade

Tabela 2 — Objetivos da formag&o de parcerias e suas caracteristicas (adaptado de Balestrin e Vargas, 2013)

Por forma a obter maior proveito, Contractor e Lorange (1998) identificam seis fatores que as
empresas tém em consideracdo no momento de assumirem uma parceria. Em primeiro lugar, e
comecando pela oportunidade de obterem economias de escala ou racionalizagéo, as empresas
aproveitam sinergias da sua parceria para conseguirem maximizar a utilizacdo dos fatores

produtivos, aumentando os seus ganhos.
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Outro fator prende-se com a minimizacdo de riscos. Ao partilharem riscos com 0s seus
parceiros, as empresas ficam menos expostas a adversidades que possam colocar em causa 0
seu negocio. A velha méxima de “se nao os consegues vencer, junta-te a eles”, pode ser também
uma motivacao extra na hora de constituir uma parceria. A alianca a uma empresa concorrente
pode fomentar bons resultados conjuntos, o que fard com que ganhem mais poder e relevancia

no mercado perante outros concorrentes.

A perspetiva de internacionalizacdo é outro fator bastante comum que leva as empresas a
decidirem aliar-se. O desconhecimento de um mercado, a minimizacao de riscos, as diferentes
culturas e outros fatores de risco aliados a entrada num pais estrangeiro, sdo muitas vezes uma
barreira que pode ser ultrapassada ou minimizada pela realizacdo de parcerias com empresas

locais.

A resposta a concursos estatais é outro fator importante na deciséo de realizar parcerias. Certos
cadernos de encargos de concursos consagram a existéncia de diversos tipos de competéncias
que as empresas individualmente ndo sdo capazes de dar resposta, formando assim consércios

para fazer face a estas necessidades.

A necessidade de capital para a realizacdo de investimentos também pode ser a base de uma
parceria. Para ndo comprometer a sua saude financeira e de forma a minimizar riscos, as
empresas podem recorrer a parcerias, partilhando os resultados do investimento. Os beneficios

podem ser menores, mas também o risco e o valor do investimento individual foi menor.

Por ultimo, os autores identificam a integracdo vertical como outro fator para a formacédo de
uma parceria. As vantagens decorrentes da integracédo vertical de duas empresas de uma cadeia
de valor sdo muitas vezes superiores a soma do seu desempenho individual, sendo um atrativo

para a formacdo de uma parceria, unindo as suas competéncias.

2.4 Formagcao de uma Parceria

Quando se pretende realizar uma parceria, as empresas tém de estar conscientes dos riscos e
possiveis conflitos que dai possam advir. Se as partes ndo assumirem uma relagdo de
cooperagdo, a coexisténcia pode tornar-se complicada e terminar com essa parceria, com
consequéncias que podem ser bastante gravosas para uma ou ambas as partes. Como muitas
destas aliancas s@o entre concorrentes, ou elos da mesma cadeia de valor, as empresas tém de

conseguir superar o estigma de competicdo. Neste sentido, Mendel e Ferreira (2004)

10
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sistematizaram um modelo de abordagem a criacdo de uma parceria, conforme é possivel

identificar na Tabela 3.

Fases Descricéo

Definicdo da estratégia a longo prazo da | Analisar o modelo de negdcio da empresa e de que forma pode ser reinventado.
empresa Identificar os fatores criticos que a impedem de atingir os resultados desejados.
Analisar os motivos pelos quais seria preferivel uma parceria, ao invés de
suprimir estas debilidades internamente. Identificar e avaliar as mais valias da

parceria.

Identificar pontos chave de uma parceria | Avaliar a viabilidade da criagcdo da parceria quando integrada nos objetivos
estratégicos das empresas. Nesta fase, importa avaliar e selecionar os parceiros
que melhor se adequam a realizagdo de uma parceria de sucesso.

Desenvolvimento de um plano estratégico para a parceria.

Avaliar os fatores e competéncias a | Os parceiros identificam o que tém para acrescentar na parceria, com base nas
negociar suas competéncias, know how e tecnologias disponiveis. Quantificacdo da
capacidade de criar valor de cada um dos intervenientes. Reconhecer vantagens
e desvantagens que podem advir da cria¢do da parceria e como isso podera ter

repercussdes para os clientes.

Planeamento e estruturagdo da parceria Estruturar a parceria de forma a dar resposta a ambas as partes e ndo apenas a
uma individualmente, designar gestores para 0 acompanhamento e
monitorizacdo da parceria, orcamentos e recursos necessarios. Definicdo clara
sob a forma de contrato dos termos referentes a penalizagbes no caso de

incumprimento ou renuncia de uma das partes.

Implementacdo e monitorizagdo da | Colocar em pratica a parceria, desenvolver ferramentas de avaliagdo e
parceria acompanhamento do desenrolar da parceria. Definicdo de canais de
comunicacdo ageis de forma a dar a resposta a decises comuns na parceria.

Awvaliar o alcance, ou ndo, dos objetivos a que se predispuseram.

Tabela 3 - Modelo de abordagem a criagdo de uma parceria (Fonte: Mendel e Ferreira, 2004)

Outra visdo e dada por Kanter (1994) que refere que o processo de uma parceria e a sua relacao
tem um inicio, crescimento e desenvolvimento, ou num caso de quebra por parte de uma das
partes, um fim. Uma parceria ndo se vai realizar caso ndo existam motivacgdes para tal. Alguns
critérios e pressupostos devem ser seguidos para que o processo de cooperacdo seja bem-
sucedido e leve a geracao de valor, ou utilidade, para as partes. Para que se dé o interesse em
cooperar, as partes tém algo de valor que conjugado pode contribuir para o sucesso da parceria

e da relacdo entre parceiros. As competéncias de cada empresa, que se complementam, e a

11
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interdependéncia entre as partes levardo a um compromisso que minimizara o risco de agdes

oportunistas de um dos parceiros e uma reducdo dos custos de transacao.

Yoshino e Rangan (1996) preconizam o chamado “Modelo de Formagao de Aliangas
Estratégicas”, através do qual referem as 4 etapas para uma parceria de sucesso. A primeira
etapa foca-se na anélise interna de toda a estratégia da empresa, bem como das novas exigéncias
dos mercados e valéncias que os podem diferenciar dos seus concorrentes. Estabelecer uma
parceria pode ser essencial para a captacdo de novas oportunidades, seja para evitar que
concorrentes se apoderem delas, quer para se anteciparem a propria concorréncia e como tal, é

importante que o papel da parceria dentro da organizacao esteja bem definido.

Numa segunda etapa, € necessario analisar todos os processos da cadeia de valor, de forma a
ser possivel aferir quais as atividades adequadas a gerar valor numa determinada empresa tendo
em consideracdo o que produz, bem como determinar quais as atividades dispensaveis. Ainda
dentro deste processo, € necessario fazer uma selecdo adequada do parceiro. Um parceiro que
tenha uma cultura e visdo estratégia semelhante, vai permitir, além da sinergia de recursos,
alinhar expectativas e processos de gestdo, alcangando-se assim melhores resultados. Ainda que
no plano teorico tudo seja cumprido a risca, é necessario criar mecanismos de minimizagéao de
riscos, salvaguardando-se a hip6tese de quebra da parceria sem prejuizo para as partes

envolvidas.

A etapa seguinte é dedicada a estruturacao da parceria, através da qual se vao delinear as regras
e procedimentos dentro da parceria e a avaliacdo dos objetivos comuns. Este mapa estratégico
tera como objetivo determinar as responsabilidades de cada uma das partes na parceria, recursos
e know-how que cada empresa ira partilhar, assim como patamares de tomada de decisao.

Por Gltimo, e de forma a atingir com sucesso 0s objetivos da cooperacao, é necessario criar um
processo de follow-up e avaliacdo da parceria. Desta forma, serd possivel ir afinando e

retocando alguns aspetos & medida que a parceria vai avangando.

Neste contexto, Doz et al. (1998) apresenta um modelo sistematizado das etapas de um ciclo
de cooperagdo de sucesso. Este modelo permite um melhor entendimento da evolucgdo das
interacdes entre as partes para uma parceria de sucesso, assim como o fluxo de interagdo para

a sua gestdo, como se pode observar na Figura 3.
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Condigdes Iniciais:
- Definigdo estratégia

- Responsabilidade Parceiros

- Regraspara relacionamento

- Delinear expecativas e objetivos

Conhecer

Aprendizagem:

- Processos

- Know-how dos parceiros
- Tarefas

- Objetivos

Condigdes Finais:

- Definigdo estratégia

- Responsabilidade Parceiros

- Regras para relacionamento

- Delinear expecativas e objetivos

Analisar

Reavaliagdo:
- Processos
- Eficiéncia
- Adaptagdo
- Objetivos

Figura 3 — Modelo de Cooperacdo (Adaptado de Doze et al., 1998)

Analisando com mais detalhe este ciclo, a primeira etapa € composta pela definicdo das
responsabilidades de cada parceiro, pelas regras para uma relacéo eficiente, pela definicéo de
objetivos estratégicos e pelo alinhamento de expectativas. Apos esta fase, 0s parceiros entram
numa etapa de absorcdo de know-how do préprio parceiro no campo pratico. A partir destas
interacOes entre as partes, e com o desenrolar da parceria, torna-se necessario fazer um follow-
up e avaliacdo do desempenho desta cooperacdo, fazendo os ajustamentos e correcoes

necessarias para melhorar o desempenho e eficiéncia da parceria.

2.5 Blue Ocean Strategy

Em periodos de maior instabilidade e crise econdmica as empresas tendem a procurar
alternativas e redirecionar a sua estratégia. De uma maneira geral, quando se fala em estratégia
organizacional vém ao de cima estratégias mais centradas na concorréncia. Autores como

Michael Porter tém vindo a estudar esta tematica ao longo das Ultimas décadas.

A BOS (Blue Ocean Strategy) é o resultado de uma investigacao realizada pelos professores

universitarios W. Chan Kim e Renée Mauborgne em 2005. Este modelo teve como base um
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estudo de cerca de 150 decisdes estratégicas de 108 empresas, em mais de 30 indUstrias/setores
entre 1880 e 2000 (Kim e Mauborgne, 2005).

De forma a terem um maior conhecimento sobre os fatores que mais impacto tiveram no
desempenho das decisfes estratégicas realizadas, analisaram variaveis de diferentes tipos,
desde a parte industrial a parte organizacional. Foi analisada toda a parte produtiva das
empresas, 0 que produzem e de que forma o produzem, mas também a forma como estavam
organizados hierarquicamente. Dimensdes com impacto externo como a estratégia da empresa
perante 0s seus concorrentes, relacionamento com clientes e contexto econémico, também

foram considerados para este estudo.

Com base nos resultados desse estudo, Kim e Mauborgne (2005) propdem uma abordagem
diferente a estratégia empresarial. Embora considerem importante o ponto de vista estratégico
de focar na concorréncia, a estratégia das empresas ndo se deve focar apenas ai. O estudo
efetuado por estes autores, propde uma abordagem que torne a concorréncia irrelevante,
explorando novos mercados onde a concorréncia ainda nio esteja presente, o chamado “blue
ocean”. Para o efeito, consideraram um mercado hipotético, dividido em duas grandes areas,
uma denominada oceano vermelho e outra oceano azul. A primeira, representa todas as
indUstrias existentes hoje em dia e a segunda, todo um espa¢o onde ndo existe qualquer presenca
de empresas.

Na primeira dimensdo, as empresas tém como objetivo superar a concorréncia de forma a
conseguirem ganhar uma quota maior de mercado e com melhores resultados. A medida que
este mercado vai tendo novos entrantes, 0s lucros e a possibilidade de crescimento das empresas
comegam a ser mais reduzidos, assistindo-se a um estrangulamento da oferta. Sendo este um
mercado com elevada concorréncia, os lucros de uns, significam as perdas de outros. Desta
forma, assemelha-se quase a uma guerra, onde o sangue derramado torna o oceano vermelho.
Neste tipo de mercados, os clientes satisfazem as suas necessidades de forma bastante simples,
pois a oferta € muita e variada. Pode assim dizer-se que os “oceanos vermelhos” se caracterizam

pelo seguinte:

e Ser-se melhor que a concorréncia. As empresas tém como objetivo atingir a maior quota
de mercado possivel;
e Existir uma necessidade de trade-off entre qualidade/custo, pelo que as empresas se

veem obrigadas a abdicar de um deles em funcdo do outro (Kim e Mauborgne, 2005).
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As empresas tém de optar entre um produto de maior qualidade a um custo elevado, ou
por um produto de menor qualidade a um custo mais reduzido;

e A procura ja se encontra estabelecida e ndo oscila;

e Lucros mais reduzidos em fungéo da elevada concorréncia;

e Decisdo entre uma estratégia de baixo custo ou diferenciacéo;

e Cabaz de produtos e/ou servigos indiferenciados. Neste tipo de oceano, 0s
produtos/servicos disponibilizados pelas empresas sdo bastante semelhantes, uma vez

que a estratégia é oferecer produtos com as mesmas caracteristicas da concorréncia.

Nos oceanos vermelhos, parte-se do principio que a estrutura das empresas ja esta estabelecida
e é dependente da forma de atuacdo do mercado, que molda a estratégia das mesmas (Kim e
Mauborgne, 2005).

Como ja foi referido anteriormente, a necessidade de criacdo de novos mercados advém de uma
oferta superior a procura. As empresas tém de se reinventar sob pena de ndo conseguirem
sobreviver em mercados de concorréncia intensa. E com esta necessidade que surgem 0s
oceanos azuis, que sdo novos mercados, espacos ainda por explorar. Sendo uma realidade com
menor concorréncia, estes mercados acabam por trazer mais rentabilidade para as empresas. Os

oceanos azuis sdo caracterizados pelos seguintes aspetos:

e Criacdo de novos mercados que surgem através da reorganizacdo de diferentes
elementos que ja existem em diversos mercados, originando assim uma nova procura;

e Os limites e as regras do mercado sdo definidos pela empresa que cria 0 novo mercado,
pois ndo existe concorréncia;

e A concorréncia deixa de fazer sentido numa primeira fase, pois € um mercado por
explorar;

e O foco deixa de ser a oferta e passa a ser a procura;

e Com a estimulagdo da procura vdo surgir novos mercados e a expansdo de outros ja
existentes;

e Na&o existe um trade-off entre qualidade/custo por parte das empresas, mas sim a procura
de uma conciliagdo entre produtos de valor acrescentado para os clientes a custos
reduzidos. Isto apenas pode ser alcancado através de um modelo de Value Inovation,
que corresponde a procura simultanea entre diferenciagéo e custos baixos;

e Oportunidade de retornos elevados pois a concorréncia € inexistente;
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e Alinhamento das varidveis preco, custos e utilidade de forma adequada pela empresa.

Nos oceanos azuis importa repensar a estratégia, admitindo-se que as condi¢des de mercado
ainda ndo estdo estabelecidas e que podem ser “definidas e reconstruidas pelas a¢des e crencas
dos players da industria” (Kim ¢ Mauborgne, 2005). Os autores consideram que as estruturas
de mercado vao restringir as acOes dos gestores e limitar o potencial de crescimento das
empresas, sendo que a atratividade de uma inddstria esta dependente da capacidade de
reconstru¢do da mesma por parte das empresas que a constituem. Este tipo de “inconformismo”
e constante andlise, é base de toda a filosofia blue ocean. As empresas vdo-se reinventado,
procurando novos caminhos por explorar, criando mercados até ai ndo existentes pela criacéo

de novas necessidades para o consumidor (nova procura).

De forma a se compreender melhor as diferencas entre as duas abordagens, na Tabela 4,

sistematiza-se as caracteristicas de cada um dos oceanos.

Oceano Vermelho Oceano Azul

Ser melhor que a concorréncia Concorréncia torna-se irrelevante
Competicdo em mercados existentes Criacdo de novos mercados

Decisdo entre baixo custo ou diferenciagao A empresa pode escolher aliar baixo custo e diferenciagao
Trade-off entre qualidade/custo Quebrar a relagdo entre qualidade/custo

Tabela 4 — Diferengas entre oceano vermelho e oceano azul (Adaptado de Kim e Mauborgne, 2005)

2.5.1. Aplicacdo do Modelo das 4 Agoes

De forma a serem colocadas em prética esta estratégia e de se alcancar um oceano azul, um dos
modelos preconizados por esta abordagem ¢ o “Modelo das 4 a¢des” (Kim e Mauborgne, 2005)
que, como o proprio nome indica, € uma matriz de 4 forcas. O objetivo deste modelo, de acordo
com 0s seus atores, € sistematizar os 4 pontos-chave para a construcao de um plano estratégico
blue ocean. Conforme é possivel verificar na Figura 4 as acGes sdo as seguintes: Eliminar (Que
fatores podem ser eliminados na indudstria?), Reduzir (Que fatores podem ser reduzidos na
industria?), Aumentar (Que fatores devem ser reforcados na industria?) e Criar (Que fatores

devem ser criados e que nunca foram pensados?).
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Reduzir
Que factores podem ser reduzidos na industria

l

Eliminar Criar
Que factores podem ser —_— «— Que factores devem ser criados e
eliminados na indUstria que nunca foram pensados

I

Aumentar
Que factores devem ser reforgados na industria

Figura 4 — Modelo das 4 Forcas (Adaptado de Kim e Mauborgne, 2005)

A primeira questdo que se coloca para a empresa € perceber que fatores sdo irrelevantes para a
industria. Com a evolucdo tecnoldgica e o passar dos anos, as empresas deparam-se com fatores
que foram perdendo relevancia e que ja ndo acrescentam valor. A procura e as caracteristicas
pretendidas pelo cliente, vdo mudando ao longo de tempo e as empresas que apenas se limitam

a seguir o benchmark da industria acabam por ndo reagir adequadamente a essas mudancas.

A segunda abordagem leva as empresas a avaliarem as varias especificidades dos seus produtos.
Devem tentar perceber o que o cliente valoriza e determinar que caracteristicas ndo sdo

essenciais para ndo incorrerem em custos desnecessarios.

A fase seguinte forca as empresas a eliminar 0s compromissos que certos produtos e servicos
obrigam os seus clientes a manter, como por exemplo a manutencdo ser efetuada na marca,

produtos que apenas aceitam componentes da mesma marca, entre outros.

Por ultimo, as empresas sdo convidadas a olharem de maneira critica para a sua industria e
determinarem novos produtos e/ou servigos que acrescentem valor para os consumidores e que

criem nova procura.

Se nas duas primeiras analises o foco esta na reducédo de custos e eliminagdo de desperdicios,
as duas ultimas séo relativas a proposta de valor que a empresa quer disponibilizar aos seus
clientes, ou seja, a empresa pretende criar uma nova oferta no mercado que tenha valor para o
cliente, sempre tendo em consideracdo uma otimizag&o de custos. Por fim, a concorréncia acaba
por se tornar irrelevante pois as empresas focam a sua estratégia na criacdo do seu préprio

espaco no mercado e ndo apenas em ser melhor do que a concorréncia.
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Este exercicio traz bastantes beneficios para a empresa, estimulando ndo s6 a procura
simultanea de redugdo de custos e diferenciagdo, mas também envolvendo toda a estrutura nesta
filosofia de forma clara e objetiva. Outro dos beneficios € uma avaliacdo mais critica na
introducdo de novos produtos, que por vezes oferecem tantas funcionalidades, que acabam por
se traduzir apenas num aumento de custos desnecessario, ndo trazendo qualquer utilidade para

0 consumidor.

3 Caso de estudo “Projeto Parcerias InterCement” — visdo Clientes

3.1 Abordagem

Este estudo tem como objetivo demonstrar como a cooperacao entre empresas € uma alavanca
fundamental para o aumento da competitividade empresarial. Através de um Case Study
efetuado na InterCement, serd estudada a implementacdo do projeto de cooperacdo entre
empresas da rede InterCement. E pretendido analisar quais foram os pilares essenciais para a
prossecucdo deste projeto na geografia Brasil, nomeadamente, quais as barreiras encontradas,

meios necessarios, resultados obtidos, conclusoes e lessons learned.

3.2 Questdes de investigacao
Esta investigacdo devera responder as seguintes questdes:

e Quais os aspetos a ter em conta na constituicdo de parcerias entre organizagdes?
¢ Quais as vantagens de constituir parcerias?

e De que forma é que a parceria entre organizagfes estimula a competitividade

empresarial?

3.3 Metodologia de investigacao

A metodologia utilizada para este estudo de caso foi a recolha de dados junto da prépria empresa
(Area de Parcerias e Inovagéo da InterCement), complementada com a realizagéo de entrevistas

aos principais intervenientes no processo.
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3.4 Apresentagdo da Empresa

A InterCement € uma empresa do grupo brasileiro Camargo Corréa que atua na industria
cimenteira. A empresa possuiu um dos maiores complexos cimenteiros do mundo e € lider nos
mercados de Portugal (acima dos 50%), Argentina (acima dos 45%), Mocambique (acima dos
50%) e Cabo Verde (acima dos 50%), vice-lider nos mercados brasileiro e paraguaio, além de
ter relevante atuacdo na Africa do Sul e no Egito (InterCement, 2017).

A empresa iniciou as suas atividades com a construcéo da fabrica de cimento Portland Eldorado,
em Apiai, Sdo Paulo, em 1967, e desde ai tem vindo a aumentar o seu portfolio através do
investimento em novas fabricas, ou através de aquisi¢cfes e fusdes. Das aquisicbes mais
relevantes, é de destacar a integracdo da Cimento Caué, no Brasil, em 1997, da Loma Negra,
na Argentina, em 2005 e, a mais recente aquisicdo, em 2012, da cimenteira portuguesa Cimpor,

através da realizacdo de uma Oferta Publica de Aquisicdo (OPA).

Atualmente, a empresa encontra-se presente em oito geografias: Brasil, Argentina, Paraguali,
Portugal, Cabo Verde, Egito, Mocambique e Paraguai. No seu portfolio conta com 40 fabricas
de cimento e moagens (apenas Cabo Verde ndo tem fabrica de cimento), demonstrando a sua
influéncia na industria cimenteira mundial, pretendendo ser, como descrito na sua visao, “uma

das dez maiores e as cinco mais solidas e rentaveis empresas internacionais do setor.”
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Figura 5 — Fabricas de cimento e moagem da InterCement (fonte: InterCement)

3.41 Visao

A InterCement tem como visdo “diferenciar-se junto aos clientes pelo nivel de parceria e
servicos prestados, estando sempre entre as dez maiores e as cinco mais solidas e rentaveis

empresas internacionais do setor” (InterCement, 2017).
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Como se pode verificar pela sua visao, esta assenta numa forte componente de parceria, estando

esta bem presente nas atitudes e estratégia de atuacdo da empresa.

3.4.2 Missao

A empresa tem como missdo “Crescer e desenvolver-se em conjunto com clientes,

colaboradores, fornecedores, acionistas e comunidades, direcionados por inovagéo,

sustentabilidade e exceléncia operacional” (InterCement, 2017).

3.4.3 Valores

A InterCement tem assente na sua cultura 5 valores que considera essenciais para a prossecucao

da sua estratégia:

Respeito as pessoas e meio ambiente - agir sempre de forma correta e justa com
todos os seus stakeholders, mantendo ao mesmo tempo uma atuacdo de
responsabilidade com o meio ambiente;

Transparéncia - disponibilizacdo de forma clara e abrangente de informacdes sobre
a forma de atuacdo da empresa;

Qualidade e inovacédo - garantir aos clientes a melhor qualidade possivel e uma
continua aposta em produtos e processos inovadores;

Atuacdo Responsavel - atuar de acordo com o estabelecido na legislacdo de cada
pais;

Foco no resultado - procurar sempre maximizar o desempenho, garantindo o retorno

devido aos seus acionistas e condi¢es adequadas aos seus colaboradores.

3.5 Enquadramento

Como j& foi referido, em contextos economicos adversos e de intensa concorréncia, as empresas

procuram novas ferramentas para alavancar o seu negdcio. A InterCement, como forma de

melhorar os seus resultados e antecipar contextos de maior resiliéncia econémica, idealizou e

langou o Programa “Projeto Parcerias” em 2014. Este programa tem como objetivo a interacédo

com 3 importantes stakeholders: Clientes, Fornecedores e Comunidades. Os Clientes s&o o

principal foco da InterCement. Sao estes que trazem retorno financeiro para a empresa e o driver
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principal para a melhoria continua que se pretende incutir de forma a servir cada vez mais e
melhor este grupo. Os Fornecedores também sdo parte muito importante para a estratégia da
InterCement. Com um objetivo de satisfazer mais e melhor os seus clientes, € necessaria uma
articulacdo e conjugacdes de sinergias com os seus fornecedores, de forma a se conseguirem
alinhar estratégias. Por ultimo a intervencdo na Comunidade é bastante importante. Todos 0s
projetos de responsabilidade social ttm um impacto profundo ndo s6 na marca InterCement,

mas também nos proprios valores e principios da empresa.

Fornecedores Comunidade

Figura 6 — Triangulo de Influéncia do Projeto Parcerias (Fonte: InterCement, 2017)

O Projeto Parcerias, uma iniciativa da Area Corporativa, foi numa primeira fase implementado
no Brasil e € ai que se vai focar este caso de estudo. De forma a ndo se tornar demasiado extenso,
este estudo vai apenas abordar o projeto Relagdo com Clientes. Esta escolha deveu-se ao desafio
que esta stakeholder trouxe. Como é possivel de verificar pela literatura na area das parcerias,
estas focam-se bastante mais na parceria com fornecedores, descurando um pouco a parte de
parcerias com clientes. Como tal, este estudo pretende dar a conhecer um pouco mais do que é

feito nesta area.

Todo este projeto foi assente numa metodologia “Blue Ocean” que, em termos teoricos, ja foi

desenvolvida no capitulo de revisdo de literatura.

De realcar que o estudo de caso foi construido com base na entrevista realizada a Lorena

Ferreira, Responsavel do Projeto Parcerias, e de documentos disponibilizados pela area.

21



A relevancia da cooperacgéo como fator de promocao da competitividade empresarial — O caso InterCement

3.6 Objetivos

O desafio proposto dentro da InterCement tinha como finalidade ser possivel construir uma
relacdo mais proxima com os seus stakeholders, mais sustentavel e cooperativa, a0 mesmo
tempo em que fosse possivel ampliar a sua rede de influéncia. Com este programa iria ser
possivel estabelecer e nutrir relagdes positivas com fornecedores, comunidade, clientes, e

outros elos do ecossistema.

Nesta sua nova abordagem, a InterCement pretendia tornar-se uma alavanca de crescimento e
desenvolvimento no seu ecossistema, fazendo com que fornecedores, comunidade e clientes,
alcangassem novos patamares de performance, e que uma nova dinamica, baseada em

cooperacao e confianca, passasse a dominar o contexto de negdcio da empresa.

3.7 Projeto Piloto

Quer por razdes histdricas, quer pela presenca de muitos servigos corporativos e transversais e
a propria Comissao Executiva, a escolha da Unidade de Negdcio do Brasil como base ao Projeto
Parcerias foi uma decisdo unanime. Por uma questdo de proximidade e devido a dimensao do
préprio pais o estado de Sao Paulo foi considerado como a referéncia. A sua grande diversidade
de tipologia de clientes e sendo o centro econdmico do pais, ofereceu as condi¢des necessarias

para a prossecucao do projeto.

De forma a ser possivel elaborar este projeto, a InterCement procurou constituir uma amostra
representativa do seu portfolio de stakeholders. Para tal, este projeto teve como base a

realizacdo de diversas entrevistas (Parcerias, 2018):

e 53 entrevistas com clientes, fornecedores e publico relacionado com a categoria
Comunidade;

e 15 entrevistas com a populacéo residente na regido de trés importantes fabricas do
Brasil: Apiai, Pedro Leopoldo e Jodo Pessoa;

e 5 entrevistas com empresas construtoras de Sao Paulo;

e 3 grupos de discussdo realizados com publico diverso como arquitetos e
engenheiros, pedreiros e publico formador de opinido (jornalistas, estudantes,
investigadores, lideres comunitarios e representantes de Organizacbes N&o

Governamentais com foco social e ambiental).
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Uma vez que a InterCement procura estar ao nivel dos players com melhores préticas, ndo s6

na sua inddstria, mas de uma forma global, foram também consultadas empresas que s&o

referéncia pela sua cultura e atuacdo com os seus stakeholders, quer atraves de entrevistas, quer

de pesquisa informal de best practices por estas realizadas.

No caso do foco deste estudo, o Projeto Relagdo com Clientes, o conjunto de entrevistas

realizadas esta evidenciado na Tabela 5.

Cliente

Segmento

Cargo do entrevistado

VIP Campinas

Rede de revenda

Gestor da rede

VIP Piracicaba

Rede de revenda

Gestor da rede

Paulino Nascimento

Revenda

Proprietario

Cristiano Casa e Construcédo

Revenda

Proprietario

Leroy Merlin Home center Gestor comercial
Transcober / Resdil Distribuidor Proprietario
Cimentolandia Distribuidor Proprietario
Glasser Blocos Gestor operacional
Confibra Telhas de fibrocimento Gestor
Concrelongo Betdo Proprietario
CCDI Construtora Gestor de Engenharia e Compras
MRV Construtora Assessor comercial
Cyrela Construtora Gestor de Qualidade
Even Construtora Gestor de Compras

Tabela 5 — Conjunto de entrevistas realizadas para o Projeto Relacdo com Clientes (Fonte: Parcerias, 2018)

Além destas entrevistas, foram realizadas mais duas com a Logoplaste e a Ambev, para serem

utilizadas como benchmark. Estas empresas foram escolhidas devido ao seu historial no campo
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das parcerias com sucesso. As ideias e abordagens que se retiraram destes benchmarks foram
de extrema importancia para a estruturacdo de todo o programa.

Do resultado destas entrevistas aos seus clientes ficou evidente a importancia que o cimento e
0 betdo tinham na dinamica comercial destes clientes, como se pode verificar neste testemunho
da Leroy Merlin (canal home center) “O cimento é fundamental para gerar a procura aqui na
loja. O cimento hoje estd com um fundo de maneio de -1, ja entra vendido. E preciso o cimento
para ter a solucdo total. HaA muitos clientes que vém s6 para comprar 0 cimento, mas alguns
compram outros produtos incentivados por esta compra. Cimento é o “pdo da padaria™”. Outro
testemunho € o da Cristiano Casa e Construcao (canal revenda) que refere que “O nosso negdcio
tem 25 anos, comegou com material basico como cimento, areia, brita, vergalhdo. Hoje temos
mais de 30 mil produtos, fomos para eletrodomésticos, mdveis, utilidades e banho. Mas a
maioria dos meus clientes, a primeira compra deles aqui foi no cimento. Material basico é 25%,

sO o cimento representa 14% da minha faturagdo.” (Parcerias, 2018).

Como se pode constatar por estes testemunhos, o cimento € parte importante do negdcio destes
clientes da InterCement. Como tal, uma relacdo cooperativa com estes, vai permitir que o

negocio de ambas as partes seja alavancado.

3.8 Estratégia Blue Ocean

Como ja foi referido anteriormente, a criacdo do Programa de Parcerias teve como base uma
estratégia Blue Ocean. Foi através desta que surgiu o programa. Algo disruptivo na industria,
uma nova abordagem na relagcdo com os seus stakeholders. Todo o processo foi conduzido de
uma forma descomplexada e aberta no sentido de conseguir avaliar potenciais sinergias sem

influéncias internas. Este programa nasceu dos resultados da aplicagdo do Modelo das 4 Forcas.

O processo de entrevistas aos clientes foi realizado em conjunto com uma consultora externa
de forma a ndo permitir um enviesamento da abordagem e tipo de questdes a realizar. Como
esta estratégia idealiza, os modelos de negocio devem ser abordados “despidos” de qualquer
influéncia como se se partisse do zero. Caso fosse um processo apenas conduzido internamente,
haveria sempre influéncia na opinido e maneira de pensar dos interlocutores. As entrevistas
foram realizadas quer individualmente, quer em focus group, de forma a colocar frente a frente

varios clientes e também com eles perceber sinergias e novas formas de abordar o negdécio.
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Esta abordagem permitiu identificar as caracteristicas e servigos que os clientes mais
apreciavam e davam valor, bem como aqueles servi¢cos que ndo eram percebidos como mais
valia pelos mesmos. Desta forma, a InterCement teve a oportunidade de focar a sua analise nos
pontos essenciais, a0 mesmo tempo que conseguiu otimizar a sua estratégia de orientagdo para

o cliente.
3.9 Relacionamento com Clientes

Para a InterCentent, direcionar este programa para os seus clientes, tem como principal objetivo
diferenciar-se dos seus concorrentes pelo seu nivel de cooperacéo e servicos. Através destes,
sera possivel construir um relacionamento consolidado, através de acgBes conjuntas,

desenvolvimento de novos produtos, programas de formacao, entre outros.

Para a investigacdo e pesquisa, os clientes foram divididos em 7 canais: home center, revenda,
redes de revenda, distribuidores de cimento, inddstria (blocos e telha de vidro), centrais de betéo
e construtoras. Estas categorias tém como pressuposto uma hierarquia, sendo que 0s primeiros
tém menor sensibilidade ao preco e compram mais cimento ao saco enquanto que os Ultimos

tém mais sensibilidade ao preco e compram menos cimento ao saco (exceto construtoras).

H& que se considerar que dentro de cada canal (home center, revenda, rede, distribuidor,
indUstria, centrais de betdo e construtoras) ha também clientes diferentes e é preciso segmentar
—/discriminar por perfis. Hoje, a InterCement Brasil trabalha com critérios de segmentacao onde
classifica os seus clientes em perfis (A, B e C). E preciso considerar que a criacdo de uma

parceria win-win, somente fara sentido para os clientes estratégicos em cada canal.

A criacdo de uma parceria com clientes pode ser ilustrada através do seguinte fluxo (de maior

ou menor elasticidade prego da procura):

e Relagdo basica - A relagdo basica envolve a transacdo comercial simples de compra e
venda. Nesse estagio, preco e volume séo os drivers que norteiam a relagéo.

e Relacgdo especial - A relacdo especial € uma evolugéo da relacdo comercial simples e ja
envolve algumas consideragdes de custo vs. beneficio, como formas e flexibilidade de
pagamento.

e Relacgdo customizada - A relagdo customizada pressupde condigdes pensadas para esse
cliente. E a busca por entregar mais soluc@es e servicos do que somente a venda dos
produtos. Atendimento e pds-venda j& sdo drivers mais relevantes do que somente preco

e volume.
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Relacdo de parceria - A relacdo de parceria prevé integracdo e partilha (informacGes,

recursos, competéncias, metas e objetivos). A produtividade conjunta € o elemento mais

procurado nesta fase da relacdo. E o objetivo de se trabalhar em conjunto e ajudar os

clientes a atenderem melhor os clientes deles.

A partir desse conceito, onze formas de atuacdo foram identificadas e traduzidas em dimensdes

para que a empresa desenvolva uma parceria win-win com os clientes no futuro (Parcerias,

2018):

10.

11.

Monitorizacdo da Performance - procurar entregar ao cliente um produto/servico
que seja mensuravel para 0 mesmo;

Logistica diferenciada e inteligente - procurar proporcionar solucdes logisticas
integradas com as necessidades do cliente;

Modelo de pricing inteligente - segmentar e premiar os clientes de acordo com o seu
desempenho;

Presenca no Ponto de Venda - capacidade de a empresa estar presente e auxiliar o
cliente a vender para o cliente dele;

Expanséo da rede - expandir a rede InterCement por meio da articulagéo de redes
com sinergia e partilha de custos e gestdo;

Inteligéncia competitiva partilhada - partilha de informacdo estratégica relevante de
mercado, de modo a que a InterCement e 0s seus clientes possam competir melhor
e desenvolver o seu negocio;

Cliente sustentavel - apoiar o cliente na implementacdo de medidas que o levem a
ser sustentavel perante os seus clientes e 0 mercado;

"One stop shopping" - integracdo do cliente na estratégia da empresa de forma a
simplificar e conseguir oferecer um mix completo de produtos aos clientes;
Influencers: filters and brokers - capacidade de atuar junto das entidades com maior
influéncia nos mercados de atuacao.

Parceria com clientes dos clientes - capacidade de gerar valor tangivel e intangivel
para os clientes dos clientes;

Forca da Marca - desenvolvimento da forca da marca de modo a reduzir

sensibilidade ao preco.

Na seccdo seguinte sdo exploradas com mais detalhe as 11 dimensdes presentes na Relacéo

com os Clientes.
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3.9.1 Monitorizacao da Performance

A relacdo da InterCement com os clientes centra-se na procura de ajudar 0s seus parceiros a
produzir e a atender melhor os seus clientes. Através de mecanismos relacionais/contratuais, a
InterCement propde-se a ajudar os seus clientes a atingir novos niveis de performance na sua
operacao e, consequentemente, alcancar a preferéncia dos seus clientes e incremento de vendas.
Privilegiando a monitorizacdo do servigo que seja mensuravel para o cliente, como objetivo, a
empresa pretende retirar da equagdo a oferta de uma “commodity” e substituir por um servigo

integrado que fortalega a parceria com o cliente.

O relacionamento em Parceria implica uma crescente customizacdo do apoio prestado pela
empresa ao seu cliente. A empresa procura evoluir de uma postura reativa para uma atitude
proactiva de venda de um servigo integrado, sendo corresponsavel e ajudando o cliente a

produzir e vender mais sem impactos relevantes nos custos.

Esta relacdo com o0s seus parceiros procura atingir um nivel de exceléncia que lIhe permita
estabelecer uma estratégia: “Os meus resultados, também s&o os vossos resultados” (Parcerias,
2018). Através da interacdo com o parceiro, a InterCement procurard ter um conhecimento
aprofundado dos processos do cliente, implementando um programa permanente de
monitorizacao de produtividade e desenhando solugfes para o alcance de objetivos partilhados.
Desta forma, ird ajudar o seu cliente a maximizar os seus resultados, partilhando os riscos e

ganhos com o cliente (Parcerias, 2018).

De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e Avaliacdo da assisténcia técnica efetuada pelos clientes estratégicos (qualitativo,
notas 1 a 10);

e percentagem de clientes estratégicos com clausulas de Service Level Agreement
(SLA) nos contratos;

e percentagem de contratos de servicos associados vs somente transagdes (compra e

venda).

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pelas empresas ‘“Magnesita” e
“Whirlpool”.
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A Magnesita, uma empresa que é a lider no mercado de produtos, sistemas e servicos
refratarios, implementou modelos de Contrato Por Performance (CPP) nos clientes de
siderurgia. Estes contratos levaram a que a Magnesita deixasse de vender apenas os refratarios
(um produto) e passasse a vender resultados (performance da solugdo instalada) aos seus
clientes. Neste momento, a Magnesita desenha solugfes customizadas de acordo com a
estrutura operacional de cada cliente e desenvolve simulagdes para alinhar os objetivos de
performance inseridas nos contratos. A assisténcia técnica disponibiliza especialistas, com
experiéncia nas areas de atuacdo da empresa, para contribuir na implementacdo das melhores

praticas e garantir o desempenho contratualizado junto dos clientes.

Outro exemplo que aplicou esta iniciativa com sucesso foi a Whirlpool, que através do seu
purificador de agua conseguiu evoluir de uma logica de venda de produtos para a venda de um
servico. Essa mudanca permitiu que a empresa expandisse 0 seu mercado potencial de um
modelo B2C (Bussiness to Consumer) para um modelo B2B (Business to Business). O B2B foi
o foco principal do novo modelo de negécio tendo, inclusivamente, sido desenvolvido um canal
préprio de atendimento, equipas comerciais e técnicos capacitados para a instalacdo e
manutencdo deste produto. Aproveitando este novo segmento de mercado, foi também possivel
criar valor agregado a oferta comercial, através da oferta de servigos de manutencdo mensais

(via cobranca de um fee mensal) e da venda de filtros (Parcerias, 2018).

3.9.2 Logistica diferenciada e inteligente

Como varios estudos indicam, o tipo de logistica tem um impacto relevante em custos para
todos os elementos da cadeia de valor de um negdcio. Uma logistica diferenciada entende que
a empresa deve trabalhar de modo distinto os seus clientes estratégicos — por volume, fidelidade
e tempo de relacionamento. Uma logistica inteligente pressupde o desenvolvimento de solucdes
de modo a eliminar ou minimizar os gargalos logisticos da cadeia de valor em cada Cliente. O
objetivo € encontrar uma solugéo logistica inside-onsite. A InterCement prop0e-se desenhar
solucBes que véo ao encontro de uma customizacéo logistica para cada cliente, desenvolvendo
solucBes Unicas para cada um. Como exemplo, para clientes de maior dimens&o foi instalada
uma mini betoneira nas instalagdes dos clientes, evitando maiores custos de transporte
(Parcerias, 2018).
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De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e percentagem de clientes com ferramentas e equipamentos de apoio;

e Numero de clientes em que foram instaladas solucdes logisticas;

e Monetarizagdo das iniciativas estratégias — traduzir em resultados econémicos 0s
beneficios das novas solugdes logisticas, quer para a InterCement, quer para 0s seus
clientes estratégicos

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pelas empresas “Megamix” e

“Logoplaste”.

A Megamix, uma empresa de construgéo, beneficiou da instalacdo de um sistema de silos e de
mini betoneiras para a aplicacdo de argamassas. O processo anterior, mais tradicional, consistia
na preparacdo da argamassa nas instalacées do fornecedor, o seu transporte e aplicacdo da
argamassa na obra. Este novo sistema permite fazer uma estimativa de custos mais correta,
reduzir a mao de obra da construtora e, ainda, simplificar a gestao para o cliente, uma vez que
a gestdo do sistema é todo da empresa parceira (Megamix). Neste caso, a Megamix faz o projeto
e estima logo que guantidade de argamassa vai utilizar. Assim, tendo uma estimativa de quanto
vai gastar, ao fornecedor basta entregar as argamassas nos silos da Megamix e a partir dai a
gestdo é toda desta.

Outro exemplo que aplicou esta iniciativa com sucesso foi a Logoplaste. Esta é bastante
conhecida pelo seu sistema “Wall-to-Wall”, onde cada cliente tem uma fabrica de embalagens
montada nas suas instalacdes. Esse processo reduz custos de transporte, a capacidade de
producdo é dimensionada de acordo com as necessidades do cliente, ha garantias de um nivel
de servico com elevados standards de qualidade e permanente inovacdo atraves do feedback
constante dos clientes. Contratos de longa duracdo permitem a recuperagdo do investimento
para a Logoplaste. A empresa estuda a necessidade de cada cliente e apresenta a
proposta/solugdo adequada, tanto nos requisitos técnicos e de produto, como também em
relagdo ao preco, que € estabelecido em formato de “open book”. Este tipo de contrato ajuda o

cliente a perceber todos os custos envolvidos e a margem praticada pelo fornecedor.
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3.9.3 Modelo de pricing inteligente

A definicdo do preco nas transacGes entre a InterCement e 0s seus clientes envolve a cria¢do de
mecanismos de captacdo e atualizacdo de informacdo interna e externa que possibilitem
maximizar a captacao de valor para cada transagdo, mas também adequar essa criagdo de valor
ao perfil do cliente envolvido. A capacidade de discriminar os pre¢os por segmentos de negdcio,
trara solidez a relacdo da InterCement com segmentos de clientes que valorizem a estabilidade

de preco.

O relacionamento em Parceria implica que a InterCement seja capaz de praticar um pricing por
transacdo baseado em cada segmento de clientes e na realidade desses clientes ao longo do
tempo. A segmentacao e integracdo de informacéo sobre 0 negdcio desses clientes é critica para

a discriminacéo inteligente de preco e para o suporte a gestdo de risco do cliente.

O objetivo desta iniciativa assenta na introducdo de um modelo de pricing que seja mais do que
uma simples transagdo, permitindo definir diferentes precos de acordo com o segmento de cada
cliente. Desta forma, é possivel contratualizar precos para 0 médio e longo prazo que

minimizem o seu risco operacional e financeiro.

De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e percentagem de transagdes em que o “momento de compra” do cliente foi
considerado (ex. urgéncia, situagio de caixa)
e percentagem de contratos em que se contratualiza precos para periodos superiores

ou iguais a 6 meses

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pela empresa Sainsbury’s Energy. Esta
empresa de energia inglesa langcou um contrato de energia de tarifa fixa por quatro anos, sendo
a tarifa fixa mais longa do mercado. Um agregado familiar médio pagard um fee por ano num
contrato standard, sendo que quem decidir rescindir este contrato antes do final dos quatro anos
sera penalizado por uma taxa que compense o tempo em falta para o final do contrato. A tarifa
colocada no mercado é £52 mais cara que a tarifa média cobrada pelos principais players e
quase £300 mais cara por ano do que a tarifa mais barata do mercado apresentada por pequenos
players. Os clientes deste contrato desenhado pelo Sainsbury’s vdo pagar mais, mas com
protecdo de aumentos de prego. A proposta pode parecer desinteressante ao consumidor final,
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mas tendo em conta o historico de aumentos de preco no setor, num periodo de 3 anos, vai
permitir uma poupanca de 10% aos consumidores finais.

3.9.4 Presenca no Ponto de Venda

Muitas vezes, os clientes B2B da InterCement que estdo mais proximos do cliente final,
solicitam apoio da InterCement para os ajudar a vender mais e melhor o produto cimento. Com
esta dimensao é pretendido capacitar a empresa para estar mais proxima dos seus clientes,
fornecendo aconselhamento comercial de forma a melhorar os resultados do ponto de venda,
apoiando no atendimento e na venda do produto ao cliente final.

O relacionamento em Parceria pressupde um maior envolvimento e proximidade da
InterCement com a equipa e o proprio negdcio dos seus clientes, de modo continuo e
estruturado. A InterCement procura, através dos seus recursos e know-how, ajudar 0s seus

clientes a aumentar as suas vendas junto do consumidor final.

O objetivo desta iniciativa atinge o seu expoente maximo quando o negdcio dos seus clientes é
uma extensao do negocio da InterCement. Ou seja, quando os seus clientes forem uma extensao
da sua identidade e forma de agir. A empresa envolve-se nos processos de venda dos seus

clientes e partilha com 0s mesmos 0s seus conhecimentos.

De forma a conseguir monitorizar esta iniciativa, foram definidos indicadores quantitativos,

entre 0s quais:

e percentagem de clientes que receberam formacao e materiais para apoio no processo
de venda;

e percentagem de clientes com consultor/promotor de vendas dedicado, que
compareca nas instalagdes do cliente pelo menos um dia por més;

e percentagem de clientes que receberam formacdo formal da InterCement com o

objetivo de incremento de vendas.

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pela “Suvinil”, uma empresa que vende
tintas para o mercado da construgdo. O seu cliente “ConstruVIP” de Campinas, que vende todo
0 tipo de materiais de construgéo, obteve o apoio da Suvinil nos seus pontos de venda. Uma vez

que estes vendem um leque alargado de produtos, € complicado terem conhecimentos técnicos
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de todos os produtos que oferecem ao consumidor final. Através da presenca de um consultor
de vendas nas 25 lojas da rede, este profissional ligado a Suvinil providencia formac&o, trabalha
como promotor dos produtos e até chega a influenciar o preco dos produtos, auxiliando na
formacéo do preco final. Através da implementacdo desta estratégia, a “ConstruVIP” aumentou
as suas vendas de tintas em cerca de 80% em 3 anos de trabalho conjunto. A Suvinil possui
ainda espagos personalizados para exposicao e venda de tintas da marca dentro de todas as lojas

da rede.

3.9.5 Expansdo em rede

Esta dimensdo tem como principal objetivo maximizar a facilidade de acesso do consumidor
final aos produtos disponibilizados pela InterCement, por meio da utilizacdo de diversos canais
e redes fisicas e/ou digitais. Esta iniciativa pressupde a acdo conjunta de clientes e outras
empresas de materiais de construcao, explorando sinergias de forma a se obter mais pontos de
contacto com os clientes finais. Estas medidas irdo permitir a partilha de conhecimentos e
gestdo de investimentos entre os membros da rede, de modo a gerar sinergias e ganhos de escala

comercial (Parcerias, 2018).

O relacionamento em parceria implica uma crescente organizacdo de uma rede entre clientes,
InterCement e outras empresas de materiais de construcéo, na procura da criacao e integracdo

de pontos de acesso/canais fisicos e digitais junto dos consumidores finais.

Esta iniciativa tem por objetivo facilitar a coordenacéo entre pontos fisicos e sistemas de venda
online de clientes ou outros fabricantes de materiais de constru¢do, de modo a maximizar o
acesso dos consumidores aos produtos vendidos, bem como otimizar todo o processo logistico.
Um dos objetivos é a criacdo de uma plataforma de troca de stocks entre clientes, possibilitando-

Ihes otimizar a sua gestdo de tesouraria e investimento em stocks.

De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e percentagem de venda de produtos InterCement em canais fisicos;
e percentagem de venda de produtos InterCement em canais digitais de clientes;

e Numero de iniciativas entre clientes para aumentar vendas/otimizar logistica.
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Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pela “Magazine Luiza”, uma empresa de
retalho brasileira. Esta langou nas redes sociais “Orkut” e “Facebook”, uma plataforma
chamada “Magazine Vocé”. Esta plataforma de “social commerce” tem como objetivo oferecer
a possibilidade de qualquer um ser dono de uma loja online, efetuando uma parceria com a
“Magazine Luiza”. Desta forma, e com a exposi¢do da loja nas redes sociais, 0 objetivo do
empreendedor passa pela sua divulgacdo e oferta de um atendimento personalizado aos seus
potenciais clientes que estejam interessados nos produtos da marca. Ao efetuar uma venda, toda
a logistica relacionada com o pagamento, entrega, seguranca dos dados e garantia de qualidade
dos produtos, fica a cargo da “Magazine Luiza”. Por cada produto vendido, séo atribuidas
comissdes que sdo definidas pelo volume de vendas de cada loja. O sucesso desta iniciativa foi
tal que a marca chegou a 20 mil lojas no espa¢co de uma semana, 0 mesmo objetivo que tinham

definido para um ano.

3.9.6 Inteligéncia competitiva partilhada

Esta iniciativa tem como objetivo a partilha de informacdes do negécio e do mercado, de modo
a gerar uma rede de inteligéncia competitiva e o desenvolvimento/expansdo de mercados. A
troca de informacdes, tanto do negdcio, quanto do mercado, permite que a relacdo empresa-
cliente se fortaleca por meio da definicdo de metas e objetivos comuns para o futuro (Parcerias
2018).

O relacionamento em parceria implica a transformacéo dos fluxos de informacéo partilhados,
do operacional para o estratégico, a0 mesmo tempo que se sistematiza esse processo. Essa
evolucdo permitird a definicdo conjunta de objetivos e planos para o futuro, tais como o
desenvolvimento de novos produtos, ou uma melhor adequacdo das vendas aos mercados de
atuacdo. A evolucéo da utilizacdo do sistema de partilha, traduz-se em planear estrategicamente
a atuacdo de um cliente na sua regido de atuacéo, de modo a ser possivel atingir os objetivos de

ambas as partes (Parcerias, 2018).

De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e percentagem de clientes em que existe troca de dados basicos de mercado;
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e percentagem de clientes em que existe planeamento e métodos de previsdo

conjuntos (“forecasts” e objetivos partilhados);

e percentagem de clientes em que existe sistema formal de partilha de informagéo.

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pela “IBM”. Esta foi pioneira ao implantar
0 conceito de smart cities em grandes cidades do mundo. No Brasil, a cidade em que esse
processo foi desenvolvido, foi a cidade do Rio de Janeiro. A partir de uma metodologia
estruturada, a IBM optou por desenvolver um centro de operagdes inteligente. A primeira
solucdo desenvolvida foi um sistema computacional para monitorizagdo climatica e previsao
meteoroldgica, o Sistema de Previsdo Meteoroldgica de Alta Resolucdo (PMAR), com o
objetivo de prever chuva e preparar o estado para as enchentes que dai advém, que ainda é um
grande problema no verdo. Assente nesta solucdo, foi possivel criar um sistema para gestao de
incidentes e crises, de forma a orientar, sistematizar e automatizar a gestdo de processos das
agéncias governamentais responsaveis por gerir estas situacfes. Para desenvolver os protocolos
de gestdo de crise e mapear as areas e agéncias que deveriam atuar sobre cada tipo de possivel
incidente, a IBM apoiou-se na experiéncia adquirida noutras cidades, nomeadamente nas
operacOes de seguranca publica em centros de operacao especializados em prevencéo de crimes
nas cidades de Chicago e Nova lorque, nos Estados Unidos. Essa experiéncia permitiu apoiar a
Defesa Civil do Estado do Rio de Janeiro e desenvolver um sistema e 0s procedimentos
operacionais padrdes (POPs) para serem utilizados preventivamente ou ap0s incidentes

incorridos, pelas agéncias responsaveis por cada tipo de situacgéo.

3.9.7 Cliente sustentavel

Alguns clientes procuram através dos seus fornecedores o apoio para serem sustentaveis social
e ambientalmente. A InterCement pretende evoluir de um simples fornecedor de produtos
“responsaveis” para Se tornar um parceiro dos seus clientes, no sentido de desenvolverem
trabalhos conjuntos que considerem as externalidades negativas causadas por ambos na

sociedade e na biodiversidade.

O relacionamento em Parceria consiste em se assumirem responsabilidades partilhadas entre a
InterCement e os seus clientes na procura pela sustentabilidade. Numa situacéo ideal, clientes

e InterCement expandem o campo de atuagdo dos seus projetos para temas mais transversais e
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procuram promover projetos com impactos mais amplos na sua cadeia de valor (ao invés de
apenas se focarem no seu elo da cadeia), monitorizando e atuando sobre a totalidade da cadeia.
Outros agentes sdo envolvidos e levados a colaborar em iniciativas transversais de

sustentabilidade.

De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e percentagem de clientes que exigem selos e/ou certificacBes ambientais e/ou sociais;
e numero de projetos de sustentabilidade social e/ou ambiental desenvolvidos com

clientes.

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pela 3M, empresa que atua em Varios
segmentos de mercado. E uma empresa reconhecida globalmente pela sua capacidade de criar
solucBes inovadoras e inteligentes, através de processos eficientes e cada vez mais sustentaveis.
A introducao de conceitos de sustentabilidade nas suas estratégias de negocio € uma pratica que
ja vem desde a década de 70, quando foi uma das pioneiras ao lancar o programa Pollution
Prevention Pays (3P, ou “Poluigcdo Paga-se”). O objetivo foi disseminar uma cultura de
prevencao da poluicéo, aliada a ganhos financeiros com solucdes préticas e eficientes que geram
beneficios para a 3M, clientes e fornecedores. Desde o inicio deste programa que mais de 8 mil
projetos foram implementados, o que significa uma reducdo de 770 mil toneladas de produtos
poluentes langados na atmosfera. No Brasil, 0 programa esta implementado desde 2001, com a
realizacdo de 394 projetos, que impediram o lancamento de 17 mil toneladas de produtos
poluentes. A estimativa é de uma poupanca de 30 milhdes de reais para a 3M e a garantia para

os clientes de que trabalham com um fornecedor responsavel.

3.9.8 "One stop shopping™

Com a maturidade e evolucdo do mercado, a empresa pretende caminhar para a integragéo total
do seu atendimento comercial, com capacidade para atender as necessidades do mercado,
antecipando a procura e oferecendo um portfélio de solu¢bes complementares. Os clientes que
procuram mais produtos além do cimento, valorizam e diferenciam esta postura, pois simplifica

0S Seus processos internos e otimiza a negociagéo.
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O relacionamento em Parceria tem como objetivo a simplificagdo méxima do atendimento ao
Cliente, a0 mesmo tempo em que a empresa oferece um mix de produtos ampliado. A empresa
tem capacidade para atender as diversas solicitacdes dos seus clientes e, no limite, é capaz de

adequar a sua oferta de acordo com cada cliente.

O objetivo € a criagdo de um ponto de contacto Unico com os clientes, que tenha de agir de
modo prospetivo. Esta equipa, além do atendimento ao cliente, também tera de ser proactiva na
identificacdo de oportunidades e ampliar a compra do cliente oferecendo um produto

customizado as caracteristicas de cada cliente.

De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e numero de clientes que possuem atendimento Unico (ponto de contacto);

e percentagem de clientes em que se desenvolveu solu¢Ges comerciais customizadas.

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pela “Ambev”, uma empresa gue atua no
mercado de cervejas e bebidas, em que o seu crescimento foi sustentado por meio de aquisicoes.
Hoje, possuem mais de 75 marcas de bebidas em trés categorias, cervejas, refrigerantes e
bebidas ndo gaseificadas. No caso especifico das cervejas, que foi a primeira bebida da empresa,
havia no Brasil duas grandes marcas rivais: Brahma e Antarctica. Hoje, a Ambev é ndo s
detentora dessas duas marcas de referéncia, mas também possui no seu portfdlio outras marcas
famosas. Desta forma, a Ambev € detentora das marcas de cerveja mais queridas pelos
consumidores e consegue atingir praticamente todos os segmentos do mercado de cerveja. Com
este vasto portfélio, a Ambev migrou de equipas comerciais focadas em marcas para equipas
comerciais com foco em vender o maximo possivel de marcas aos seus clientes. Percebeu que,
além de reduzir a complexidade da relagdo comercial, com disputas entre marcas e diversas
visitas de vendedores, ao oferecer a “solugéo total”, 0 foco ja se ocupava em vender 0 maximo
possivel, reduzindo a margem e impedindo a entrada dos concorrentes. Assim, ndo sé integrou
as equipas comerciais como desenvolveu posicionamentos distintos entre as diversas marcas,

pois é mais facil vender a um cliente varias marcas, do que apenas vender uma so.
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3.9.9 Influencers: filters and brokers

A cadeia de negocios dos Clientes da InterCement possui diversos “influencers” que tém algum
poder de decisdo sobre as definicdes e normas a utilizar na indastria dos materiais de
construcdo. Desta rede fazem parte os profissionais envolvidos nessa cadeia, como projetistas,
associaces profissionais para a definicdo de normas, reguladores, e até mesmo os vendedores,
por exemplo. Aproximar-se destes “influenciadores-chave” pode impactar positivamente tanto
a relacdo da InterCement com os seus clientes, como a relacdo dos clientes com os clientes

deles.

O relacionamento em Parceria consiste em elevar o grau estratégico das informaces partilhadas
com estes influenciadores, e em ultimo caso, até inovando e desenvolvendo produtos em
conjunto. Para que isso ocorra, é necessaria uma aproximacdo a esse publico e aprender a
trabalhar em conjunto. Oportunidades de desenvolvimento, inovagéo e a procura por solugdes

de interesse mutuo sdo exploradas em conjunto.

De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre 0s quais:

e Numero de influenciadores (filters and brokers) com os quais a InterCement tem
contacto continuo;

e NuUmero de canais de comunicacdo existentes para contacto com esse publico;

e Numero de acdes (eventos, formacdes, palestras, etc.) realizadas com foco nesse
publico;

e percentagem de projetos desenvolvidos em conjunto com esse publico.

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pela “Braskem”, uma empresa quimica e
petroquimica. Esta vislumbrou uma oportunidade para desenvolver o uso de plastico para o
setor da construcdo civil, produto este que traz vantagem face ao crescente foco por parte das
empresas na reducdo de custos, na otimizagéo do uso de méo de obra e 0 aumento da velocidade
de execucdo das obras. Contudo, logo se apercebeu que a introducéo de novos materiais, requer
uma forte e consistente coordenacgdo dos elementos da cadeia de valor, desde quem faz o
projeto, até quem aplica estes produtos em obra. A empresa percebeu que era necessario fazer
um trabalho conjunto, tanto com as construtoras, como com 0s projetistas e empreiteiros. Como

0s produtos eram novos, foi preciso quebrar a resisténcia e também apresentar solucbes as
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entidades responsaveis por definir as especificagdes das obras, como os projetistas, para que 0s
produtos a base de plastico fossem considerados como opg¢do. Um exemplo préatico é o
bubbledeck, esferas de polipropileno, que fizeram com que as lajes ficassem 35% mais leves.
O esforco da Brasken, tem agora foco nos 6rgaos que permitem a regularizacdo do uso do
sistema bubbledeck, atualmente em desenvolvimento pela Associacéo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT). Ja existia uma norma nacional relacionada com este tema, ja que a laje com
bubbledeck tem as mesmas caracteristicas de uma laje plana e macica, mas foi necessario incluir
uma adenda nessa norma, especificando que o bubbledeck é considerado uma laje plana, porém
mais leve. O grupo da Braskem também trabalhou em conjunto com o Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas (IPT) para obter aprovacdo nos testes de incéndio exigidos pela norma nacional.

3.9.10 Parceria com clientes dos clientes

Esta dimensdo consiste na capacidade da InterCement desenvolver, articular processos e
promover ferramentas para a fidelizacdo do publico de maior influéncia na compra de materiais
de construcédo, em especial em relagcdo ao cimento. Este publico é formado principalmente pelos
pedreiros, que séo importantes decisores na escolha da marca dos materiais de construgdo em
geral, e também do cimento. Para os distribuidores, ha que se considerar ainda os clientes B2B,

como revendedores, industria e empreiteiros.

O relacionamento em Parceria implica o desenvolvimento de relacionamentos cada vez mais
préximos com os clientes dos clientes, ao mesmo tempo que se aumenta a geracao de valor,
seja este tangivel, como resultados financeiros, ou intangivel, como o reconhecimento da
marca. Isso pode ser feito através de redes de clientes, tais como os programas de fidelizacéo

(com sistema de ponto e/ou vantagens em futuras compras).

De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e Numero de clientes dos clientes com os quais a InterCement tem contacto continuo;

e Numero de visitas/contactos presenciais feitos com os clientes dos clientes;

e Numero de ages com foco no desenvolvimento e formagdo realizados com o0s
clientes dos clientes;

e percentagem de projetos desenvolvidos que geram valor para os clientes dos

clientes;
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Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, do qual se destaca o trabalho efetuado pela “Suvinil”, uma empresa que vende
tintas para a o mercado da construgdo. Esta tem ao dispor dos pintores um programa
denominado o “Clube Amigo Suvinil”, uma comunidade de profissionais do mercado de pintura
de todo o Brasil. O objetivo com a criacdo deste programa foi de aproximar este publico a
Suvinil, prometendo facilitar o seu trabalho e torna-lo mais lucrativo, dependendo apenas da
sua participacdo nesta comunidade. Os participantes, a medida que véo efetuando compras,
acumulam pontos que podem ser trocados por produtos disponiveis em catalogo. E um canal
de informacéo para a Suvinil levar os seus novos produtos, onde é possivel trocar experiéncias
com outros pintores e ainda a possibilidade de agendar formagdes relacionadas com os produtos
da Suvinil. Outra iniciativa desenvolvida por esta empresa ¢ o “Programa Universidade das
Cores”, que tem como foco os novos profissionais no ramo das tintas, tais como alunos de
cursos como Arquitetura e Urbanismo, Engenharia Civil, Engenharia Quimica, Decoracéo,
Design de Interiores, Paisagismo e Quimica. Este programa, oferece um conjunto de formacdes
através de parcerias com as instituicGes de ensino, em formato de palestras, workshops e
oficinas. Os alunos recebem formacéo técnica e no final é-lhes conferido um diploma em temas
como tintas imobiliérias, produtos, sistemas de pintura, protecdo de superficies, decoracdo,
cores e tendéncias. A formacdo engloba ainda assuntos multidisciplinares relacionados, como
0s sistemas produtivos, tecnologias e novos materiais. O objetivo desta ideia é desde cedo entrar
em contacto com potenciais clientes através da aprendizagem, e mostrar o valor dos seus

produtos como ferramentas valiosas para o seu futuro profissional.

3.9.11 Forca da marca

Apesar do cimento ser considerado uma commodity, nota-se que ha uma certa discriminagéo
das marcas, tanto por parte dos clientes, quanto dos utilizadores finais do produto. O mesmo
acontece em relacdo ao servi¢o do betdo, em que o atendimento parece ter mais relevancia do
que o proprio preco. Essa percecdo demonstra a forga que a marca possui neste mercado. Com
esta dimensdo € pretendido avaliar a perce¢do dos clientes em relagcdo a marca dos produtos e
servigos inerentes. O cliente vai valorizar os atributos que o ligam emocionalmente a marca e
néo apenas os atributos racionais, como qualidade e prego. Isto vai-se traduzir num aumento da
willingness to pay do cliente, que esta disposto a pagar mais para comprar a marca em que

confia, gosta mais, ou que tem um melhor relacionamento.
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De forma a conseguir monitorizar estas iniciativas, foram definidos indicadores quantitativos,

entre os quais:

e Avaliacdo qualitativa da forca da marca;
e Numero de clientes que consideram que a InterCement e as suas marcas os fazem

Crescer.

Esta iniciativa teve por base uma pesquisa de mercado na procura do melhor benchmark nesta
area de estudo, sendo de destacar o trabalho interno realizado pela “Caué”, marca de cimento
da InterCement. O cliente Resdil/Transcober considera que a “Caué” é mais do que uma marca
de cimento. Com mais de 95% de sua receita relacionada com a venda do cimento saco da
marca, o distribuidor reconhece que o relacionamento entre as duas € uma parceria. A
Resdil/Transcober é cliente desde o inicio da InterCement quando esta ainda so tinha a fabrica
de Apiai e vé na empresa uma parceira para 0 seu crescimento. Esta empresa comegou como
uma distribuidora, estando hoje presente em cinco cidades diferentes, alavancada na
InterCement, com a qual entrou em conjunto nestes mercados. Esta relacéo e sentimento, que
foi alicercada num relacionamento de longo prazo, cria uma disposicdo e fidelidade que é dificil

outra marca alterar.

3.10 Barreiras e condicionantes do programa

Esta pesquisa apresenta algumas limitacGes que devem ser consideradas. Uma das principais
questdes esta relacionada com a confidencialidade de informacgédo. De forma a ndo colocar em
causa a politica de comunicacdo da InterCement, alguns temas ndo foram explorados com o

detalhe e extenséo que o autor pretendia.

Outra das limitagcdes prende-se com a extensdo do proprio Programa Parcerias. Neste trabalho
apenas foi apresentada uma das trés dimensdes do projeto. Por limitag&o do estudo de caso, ndo
foi possivel abordar estas dimensdes, no entanto, é de realcar a sua relevancia como objeto para

futuros estudos.

Assim, as conclusdes obtidas neste estudo devem ser entendidas de acordo com as limitagdes

mencionadas anteriormente e com a especificidade do estudo de caso.
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3.11 Resultados alcancados

A partir de um projeto inicialmente idealizado para o Brasil, a InterCement conseguiu no espacgo
de quatro anos implementar iniciativas em 7 das 8 geografias em que esta presente. Como se
pode constatar na Tabela 6, desde o inicio do projeto, a InterCement ja implementou varias
iniciativas nas geografias em que esta presente. Desde iniciativas direcionadas apenas para um
pais e tendo em conta as suas especificidades, até outras de caracter transversal que séo
implementadas em todas as geografias. O facto dos servigos corporativos da empresa se
encontrarem localizados maioritariamente no Brasil, Portugal e Argentina, influencia um maior

namero de projetos nestes paises pois 0s recursos para a sua prossecucdo sdo de mais facil

acesso.

Pais Relagéo com Clientes Relag@o com Fornecedores

Brasil 4 7

Argentina 4 3

Paraguai 7 9

Portugal 6 4

Cabo Verde 0 0

Eqito 0 2

Mogambique 1 0

Africa do Sul 1 0

Projetos Corporativos 5 2

Tabela 6 — NUmero de projetos do Programa Parcerias (Fonte: Parcerias, 2018)

A utilizacdo de uma estratégia Blue Ocean permitiu a InterCement construir uma nova forma
de relacionamento com o0s seus stakeholders. Apesar de na cultura e estratégia da empresa, a
criacdo de parcerias sustentaveis estar sempre presentes, antes deste projeto, 0S Seus
stakeholders nunca participaram dessa reflexdo estratégica. Ao conseguir obter o seu feedback,
muitas das percecOes até ai assumidas como “verdadeiras”, foram analisadas de uma forma

mais integrada levando a criacdo de novas formas de comunicar e interagir com estes.
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Desde que o projeto parcerias foi inaugurado que foram obtidos resultados quer qualitativos
quer quantitativos. Os primeiros de natureza intangivel ou de dificil apuragéo do seu resultado
financeiro/quantitativo, como por exemplo a forca da marca. Os segundos de natureza
financeira, com impactos bastante positivos quer a curto prazo (quick-wins), quer a longo prazo.

Por motivos de confidencialidade ndo é possivel quantificar estes valores.

4 Conclusdes e Recomendacdes

Ao longo deste estudo verificou-se que num mundo cada vez mais global e competitivo, as
parcerias assumem especial relevancia de forma a ser possivel ultrapassar e vencer 0s Nnovos

desafios com que as empresas se deparam.

As parcerias sdo, entdo, acordos entre organizacdes, sejam elas paises ou empresas, com a
intencdo de atingirem objetivos comuns, através da sinergia de recursos e do comprometimento
de ambas. Segundo Porter (2000), “as parcerias entre empresas - antes de serem estratégias

competitivas per si - sdo, na verdade, boas ferramentas para ajudar a empresa a defini-las.”

Um dos fatores fundamentais para o sucesso de uma parceria passa por estabelecer e fixar, de

maneira clara, os objetivos da parceria e alinhar as expectativas de ambas as partes.

Relativamente a abordagem do projeto ao projeto piloto, o facto de ter sido realizado apenas na
regido de Sdo Paulo e numa s6 geografia, pode ter condicionado algumas conclusdes. Em
termos culturais e de diversificacdo, a analise de apenas uma geografia pode condicionar a

implementacdo de algumas dimensdes noutros paises.

O facto de inicialmente ter sido um projeto da Area Corporativa e com pouco envolvimento das
Unidades de Negdcio locais, acabou por condicionar um pouco a implementacéo em alguns dos
paises. O facto de estes ndo se “reverem” e ndo terem participado no desenho do programa,
acabou por ser um obstaculo a mudanca. O objetivo inicial de tornar este processo uma cultura
da empresa, acabou por ter alguns problemas para a sua concretizacao, assumindo em algumas

fases uma “imposi¢do” e nao uma “maneira de ser” (Parcerias, 2018).

A metodologia utilizada pela InterCement para criar este projeto acabou por se relevar
fundamental. A InterCement e os seus clientes fizeram uma reflex&o conjunta, que os obrigou
a repensarem 0 seu negocio e a focarem no que é essencial para conseguirem alavancar o seu

negocio em conjunto e de forma sustentavel. Pelo feedback e resultados obtidos, esta
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abordagem revelou-se uma escolha acertada e percursora de muitos projetos que acrescentam

valor ndo so para a InterCement mas também para os seus stakeholders.

Podemos entdo concluir por este estudo de caso, que parcerias efetuadas com clientes, ndo s6
fomentam a ligacéo entre as partes, como permitem alavancar os resultados e desempenho das
mesmas.
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Anexos

A. Entrevista a Lorena Ferreira (Responsavel pelo Programa Parcerias) realizada no
dia 23 de Janeiro de 2017

O projeto

Pergunta 1: Como surgiu o Programa Parcerias?

Pergunta 2: Qual a metodologia utilizada?

Pergunta 3: Qual a influéncia da estratégia Blue Ocean para o0 desenho deste programa?

Pergunta 4: Quais foram as principais motivacdes para o desenrolar deste projeto?

Pergunta 5: Quem sdo os principais alvos deste programa?

Pergunta 6: Quais 0s outputs que a InterCement procura obter com este programa?

Pergunta 7: Foi efetuado um teste piloto? Em que pais?

Pergunta 8: Quando é que comecou a ser aplicado?

Categorias do Programa

Pergunta 1: De que forma foram definidas as categorias?

Pergunta 2: Qual a base para a defini¢do de cada dimenséo?

Pergunta 3: Quantos parceiros foram consultados? A amostra foi diversificada?
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Pergunta 4: De que forma foram agrupados os parceiros?

Pergunta 5: A percec¢édo de cada grupo foi igual?

Pergunta 6: Como foi construido o road map de cada dimensao?

Pergunta 7: De que forma sdo medidos os outputs de cada dimensao?

Analises e conclusoes

Pergunta 1: Quais as mais valias que identifica ao ter sido utilizada a estratégia Blue Ocean?

Pergunta 2: Se fosse hoje e com a informac&o disponivel, o que teria feito de diferente?

Pergunta 3: Qual é o feedback das partes envolvidas?
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