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Resumo

As grandes mudancas que se sentiram nos Ultimos anos a nivel social, econémico e tecnoldgico,
tiveram um grande impacto no mundo empresarial, aumentado a competitividade e a formas de
competir. As organizacfes foram obrigadas a adaptar-se e a procurar solugées, correndo 0 menor
risco possivel. O recurso as aliancas estratégicas tem-se tornado um fenémeno cada vez mais
comum, surgindo como uma possivel solucdo para as empresas competirem sem correr grandes
riscos.

Varios autores sugerem que o ciclo de vida das empresas é composto por mudancas que ocorrem
nas empresas caracterizadas por certo padrdo. A andlise do ciclo de vida da empresa permite uma
gestdo que consegue antecipar as necessidades e mudancas, mostrando-se preparada com 0s
procedimentos e modificagBes necessarias para garantir a sobrevivéncia do empreendimento.

O Modelo de Greiner define um conjunto de fases que as empresas tendem a seguir no curso do seu
desenvolvimento, considerando que cada nova fase é precedida de uma crise na gestédo e obriga a
uma mudanca na organizacdo para que haja crescimento. Estas fases séo sequenciais e ocorrem
com evolugdes na hierarquia, envolvendo um grande conjunto de atividades e estruturas diferentes.

O objetivo principal serd perceber qual a relagdo entre a fase de crescimento em que a empresa se
encontra e as aliangas estratégicas que forma.

Para este efeito, recordam-se algumas teorias associadas ao surgimento das aliancas estratégicas,
definicbes dos vérios autores, tipologias e motivos. Em seguida aborda-se o ciclo de vida das
empresas, a perspetiva de alguns autores e definicdo das fases de crescimento.

Segue-se uma retrospetiva das metodologias mais aplicadas na investigagdo deste tema, a escolha
do estudo de caso e 0s processos envolvidos que pretendem garantir a sua validade.

Foi utilizada a tipologia de aliancas proposta por Vasco Eiriz (2001) e o modelo de ciclo de vida de
Greiner (1998) para analisar o caso da empresa PontoPR — Publicidade e Robdtica.

A empresa escolhida, apesar da sua dimensado reduzida, revela uma grande propensdo para a
criagdo de aliancas desde a sua formag&o, possibilitando uma andlise reveladora. E evidente neste
caso que cada Fase proposta por Greiner, envolve mudancgas na empresa que a tornam mais recetiva
para alguns tipos de aliangas.

Palavras-chave: Aliancas Estratégicas, Ciclo de Vida, Colaboracgéo, Estudo de caso
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1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas sentiram-se mudangas a nivel social, econémico e tecnolégico a um ritmo
acelerado. A rapida difusdo das tecnologias e um consumidor cada vez mais exigente levam a um
aumento da competitividade do mundo empresarial, obrigando as organizacdes a adaptarem-se e a
procurarem novas solucdes. Numa fase em que vivemos uma crise financeira, politica e de valores,
onde domina o medo e a inseguranca do futuro, as pequenas e médias empresas procuram
sobreviver e tornar-se mais competitivas, correndo o menor risco possivel. E neste contexto que as
aliangas estratégicas surgem como uma possivel solugdo para as empresas competirem através da
cooperacao.

E considerado por varios autores que as mudangas que acontecem numa empresa seguem um
padréo, podendo ser previstas e permitindo uma preparacao prévia da gestdo para estas situacdes.
Segundo Greiner (1972) "o passado de uma empresa tem pistas para a gestdo que sao cruciais para
0 seu sucesso no futuro”. Foi neste contexto que Larry Greiner definiu um conjunto de fases que as
empresas tendem a seguir no curso do seu desenvolvimento, relacionadas com o tipo de gestéo e
estrutura da empresa. Para o autor estas fases sdo sequenciais e a sua duragéo esta relacionada
com a taxa de crescimento da industria em que a empresa se insere. Cada nova fase é precedida de
uma crise na gestédo e obriga a uma mudanga na organizacdo para que possa haver crescimento. O
conhecimento destas crises permite ao gestor estar preparado para as decisdes que podera vir a ter
de tomar.

Neste sentido, considerou-se pertinente perceber a relagdo entre a fase de crescimento em que a
empresa se encontra e as aliangas estratégicas que forma.

Vasco Eiriz (2001) refere que "Com bastante interesse para futuras pesquisas é ainda a analise da
forma como empresas portuguesas e brasileiras estdo a utilizar joint ventures e outros tipos de
aliangas estratégicas nos seus processos de internacionalizagdo." Ainda no artigo que desenvolveu
com Ana Faria e Natalia Barbosa (2013), sobre a relacdo entre o crescimento da empresa e a sua
estratégia de inovacao, o autor questiona “até que ponto cada estratégia é gerida e implementada de
forma diferente nas varias fases de crescimento”. Desta forma, pretende-se preencher uma lacuna no
desenvolvimento de teoria, abrangendo os pontos assinalados por Vasco Eiriz como o papel das
aliancas nos processos de internacionalizac@o e a definicdo de estratégias (no que se relaciona com
as aliancas) nas diferentes fases de crescimento da empresa.
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2 ALIANCAS ESTRATEGICAS
2.1 Introducéo

Com o crescimento da internacionalizacdo da economia e a evolugédo acelerada das tecnologias, o0
mercado torna-se cada vez mais competitivo.
Trata-se de um momento de transi¢do, no qual se destacam:
e O intenso ritmo das mudancas tecnolégicas que acelera a obsolescéncia técnica de
equipamentos, processos e produtos;
e As crescentes flutuac6es dos mercados;
e A diluicdo das suas fronteiras e o aumento das condi¢cdes de incerteza e de risco em que
devem ser tomadas as decisGes dos agentes econdémicos;
e Crescentes tensdes nas areas politicas, do trabalho e da legislacéo.

A consolidacdo das novas tecnologias comeca a esbater os limites entre as industrias e a intensificar
a concorréncia, obrigando as empresas a adquirir novas capacidades para entrar nos mercados
convergentes e alcancar o sucesso. Notam-se profundas mudangas na forma de comunicar,
relacionar, vender, negociar e consequentemente um aumento da exigéncia dos consumidores que
esperam sempre algo novo, diferente, de melhor qualidade e exatamente a sua medida.

Este ambiente exigente e em constante mudanca surge como uma oportunidade para as empresas
de alcancarem vantagem competitiva através da inovacdo continua, foco no consumidor e
flexibilidade de adaptacdo as necessidades e desafios que vao surgindo. Desta forma, vemos muitas
empresas adotarem novas estratégias no sentido de garantrem a sua sobrevivéncia e
competitividade. Alteram-se formas de producdo, distribuicdo, administracdo, etc. criando novas
relacdes entre empresas, empresas e trabalhadores e empresas e instituicdes (Olave & Neto, 2001).

2.2 Estudos e teorias

Alguns estudos sobre estratégia sugerem que a empresa deve procurar uma combinacdo estratégica
entre as suas caracteristicas internas (forgcas e fraguezas) e o meio onde se insere (oportunidades e
as ameacas) (Das & Teng, 2000), de forma a saber como se defender e tirar proveito das mesmas,
posicionando-se no mercado de forma competitiva. Este processo requer uma compreensao clara
dos recursos e capacidades da empresa que Ihe conferem valor e aqueles de que carece para atingir
0s objectivos tragados.

A formacao de aliancas estratégicas tem sido cada vez mais frequente (e.g., Harrigan 1988, Parkhe
1993, Powell 2003), derivando de economias de escala, economias de gama, aprendizagem, entre
outros. Permitem que as empresas tirem partido dos seus principais recursos, partilhando riscos (e.g.,
Doz & Hamel, 1998), adquirindo novas competéncias e partilha de conhecimento. Sdo também uma
forma de entrar em novos mercados e tecnologias e abrindo portas para novos investimentos (Kogut
1991).
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No entanto, as relacdes de cooperacdo entre empresas podem falhar na auséncia de um
planeamento e andlise prévia na escolha dos parceiros certos e gestao estratégica de recursos. Uma
nocao clara da falha entre o que a empresa podera alcancar internamente e aquilo de que necessita,
€ crucial para desenvolver o perfil do parceiro ideal e perceber se realmente é necessario.

As aliancas podem inclusive trazer desvantagens, como o aumento do custo de transaccédo (e.g.,
Hennart 1991, Williamson 1995), reducéo das receitas quando as empresas sao forcadas a partilhar
os lucros, perda de informacéo, controlo e confianga, entre outras (Barringer & Harrison, 2000; Doz &
Hamel, 1998).

Tem-se notado um crescente interesse académico por este tema, que vem a acompanhar o aumento
da intensidade deste tipo de relacdes empresariais.

Véarios autores desenvolvem teorias e modelos que, embora ndo tenham sido pensados
especificamente para explicar as origens dos relacionamentos cooperativos e tenham diversas outras
contribuicbes complementares, abordam questdes pertinentes que ajudam a entender este
fenémeno, como:

A Teoria dos Custos de Transagdo (Williamson, 1973), a Teoria dos Jogos (Parkhe, 1993; Axelrod,
1984; Bradenburger & Nalebuff, 1996), a Andlise do Comportamento Estratégico (Hagedoorn, 1993;
Porter, 1985), a Tomada de Decisdo Estratégica (Das & Teng, 2000), a Teoria de Troca Social
(Axelrod, 1984), a da Dependéncia de Poder (Van de Ven & Walker, 1984), entre outras.

Desta forma, optou-se por uma abordagem um pouco mais aprofundada da Teoria dos Custos de
Transacdo, no sentido de introduzir as bases da decisdo de entrar numa alianca estratégica em
detrimento de outras op¢des e a Teoria dos Jogos, introduzindo o conceito de coopeticao.

2.2.1 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSAGCAO

Esta teoria baseia-se na hipdtese do alinhamento eficiente discriminante de que cada transacéo
apresenta uma estrutura de governagdo 6tima, minimizando o total dos custos de transagcdo e o0s
custos de producéo (Williamson, 1973). Os custos de transacao referem-se a despesa em tempo ou
dinheiro com 0s processos necessérios para uma troca (burocracias, impostos, inseguranga...),
enquanto os custos de producgéo se referem a coordenacdo das atividades internas em termos de
aprendizagem, organizagéo e gestado de producéo.

Esta teoria centra-se no estudo do comportamento organizacional nas interfaces existentes entre a
hierarquia e o mercado. Hierarquia (onde uma empresa assume o controlo total sobre outra,
transformando-se numa s@) e Mercado (transagdo pura, sem qualquer obrigacdo de cooperagéo
entre as partes envolvidas) seriam os dois extremos da organizagdo de uma atividade econémica.
Entre estes extremos situam-se as chamadas Formas Hibridas, que combinam vérios graus de
interacdo e integracdo e onde se inserem as parcerias empresariais (Williamson, 1973).

A esta decisdo estratégica vulgarmente chamamos “Make, buy or ally”, onde as organizacdes devem
decidir entre produzir internamente um bem ou produto (hierarquia - MAKE), comprar no mercado
(mercado - BUY) ou optar por uma alternativa, desenvolvendo, por exemplo, parcerias com
fornecedores ou compradores, competidores, etc. (formas hibridas de governanca - ALLY).
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Cada tarefa que surge numa organizacdo, desde a investigacdo e desenvolvimento de novos
produtos e servicos a limpeza do espago, passa por uma fase de decisdo de producao interna,
outsourcing ou alianca.

A escolha da melhor solucao esta relacionada com as caracteristicas e condi¢cdes da transacédo em
questdo, que ird criar um impacto inevitavel nos custos de transagdo. E importante ter em conta a
frequéncia da transacdo, os riscos envolvidos - presentes e futuros - a racionalidade limitada (que se
refere a incapacidade do tomador da decisdo de prever desde o inicio tudo o que podera acontecer
durante a transacdo) e o comportamento interesseiro das partes envolvidas (jogo de informacdes
para beneficio proprio).

Podemos considerar que as principais razdes para entrar numa alianca sdo a rapidez de entrada no
mercado, a reducdo de riscos, ultrapassar a competicdo e customizacdo para mercados especificos.

2.2.2 TEORIA DOS JOGOS

Esta abordagem matematica foi desenvolvida durante a Segunda Guerra Mundial no sentido de
analisar estratégias através de jogos especificos. A logica tradicional de negdécio corresponde na
teoria dos jogos, ao “jogo de soma-zero”, onde existe um vencedor e um perdedor, 0 que um ganha o
outro perde.

As estratégias de cooperac¢éo levam-nos a um “jogo de soma-ndo-zero”, onde o resultado contempla
ganhos mutuos, como exemplifica o jogo do “Dilema do Prisioneiro”;

Dois cumplices séo interrogados separadamente pela policia. Apesar de serem considerados culpados
de um crime grave, a policia ndo possui provas suficientes para indiciar qualquer dos dois. Tém, porém,
provas para indicia-los por um crime menor. Aos prisioneiros, que ndo podem comunicar entre si, sdo
dadas as seguintes opg¢fes: se ambos confessarem, terdo sentencas pesadas, mas redutiveis devido a
confissdo; se um deles acusar o colega, este terd sua pena agravada e o informante sair4 em liberdade.

Se nenhum confessar, ambos s6 poderdo ser condenados pelo crime menor.

Fazendo uma analogia com o mundo econdmico, podem-se imaginar duas organizacbes que
disputam o mesmo mercado onde, a partir dos mesmos ganhos, se poderia supor que a melhor
alternativa € dividir o mercado. A op¢do das empresas pela estratégia de cooperagdo, baseada em
lealdade, compromisso, preco justo ou outros motivos, reduz o risco. (Olave & Neto, 2001)

Axelrod (1984) defende que jogadores racionais, mesmo com objetivos contraditorios, podem
aprender a colaborar entre si, para que ambos consigam ter beneficios. No entanto, o autor expde um
problema inicial basico “quando a busca do interesse individual gera maus resultados para todos os
envolvidos”. No geral, as empresas pretendem sempre aumentar o lucro, os trabalhadores querem
salarios mais elevados e os consumidores procuram pre¢os mais competitivos.

Da teoria dos jogos surge o conceito de Coopeti¢gao (Bradenburger & Nalebuff, 1996), uma estratégia
de negécio que pretende combinar a cooperacdo e a competicdo, defendendo que os competidores
podem beneficiar do trabalho em colaboracdo. Os autores explicam que a cooperagdo é importante
para aumentar os beneficios para todos os jogadores (crescimento de mercado) e a competicao faz a
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separacao entre os beneficios ja existentes entre os jogadores (quota de mercado). Este modelo
pretende permitir as organizag8es a classificagdo dos atores relevantes na sua industria e fora dela.

A teoria dos jogos criou as bases econdmicas que permitem determinar em que circunstancias a
cooperacao podera ser a melhor estratégia, revelando-se uma ferramenta Util para compreender e
influenciar o comportamento destes jogadores e influenciar o comportamento destes jogadores.

Bradenburger & Nalebuff (1996) consideraram assim haver uma falha no modelo das 5 Forgas de
Porter (1985), uma vez que no seu modelo Porter vé todas as outras empresas, sejam fornecedores,
compradores ou competidores, como ameacgas a rentabilidade da empresa. Os autores defendem
que a interacdo entre as empresas pode ser lucrativa para todas as partes envolvidas. Bradenburger
& Nalebuff (1996) propdem um diagrama em forma de diamante: a Rede de Valor (fig.1), onde
identificam os 4 tipos de jogadores que as empresas enfrentam. Este diagrama vem complementar as
5 Forgas de Porter, permitindo uma analise mais completa das ameacas e oportunidades.

Figura 1. Diagrama da Rede de Valor (Bradenburger & Nalebuff, 1996)

Consideram-se 4 jogadores em torno da empresa: clientes, fornecedores, competidores (jogadores
cujo produto retira valor ao da empresa) e complementadores (jogadores cujo produto acrescenta
valor ao da empresa - ex.: empresas de software e hardware). Um jogador pode estar incluido em
mais do que um tipo em simultaneo, pode ser por exemplo competidor e complementador.

Este modelo descreve também as partes de uma estratégia de negocio, divididas em 5 dimensdes
gue a empresa pode utilizar em seu favor para identificar estratégias que alteram o jogo:

JOGADORES - A rede de valor permite-nos identificar e categorizar os atores em jogo. A introducéo de
mais jogadores pode beneficiar a empresa como o aumento de fornecedores que pode diminuir
custos ou complementadores que adicionam valor ao produto.

VALOR ACRESCENTADO - Quando a empresa tem percecao da perspetiva dos outros jogadores sobre
aquilo que Ihe confere valor, pode agir no sentido de aumentar este valor, aumentando o lucro.

REGRAS - Apesar de grande parte das regras estarem estabelecidas, é possivel elaborar contratos,
contemplando regras (numa escala mais pequena) que alteram o jogo.
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TATICAS - “Ac¢Ges dos jogadores que moldam a percecdo dos outros jogadores”. A empresa pode
influenciar a percecao e acdes dos outros jogadores, enviando deliberadamente certos sinais.

AMBITO - Envolve a criacdo de ligacdes entre jogos diferentes, analisando de que forma a coopeticdo
pode beneficiar ambas as partes. Estas ligacbes ou cortes de ligacdo podem resultar do
reconhecimento de mercados complementares.

Contrastando com as primeiras teorias, fortemente influenciadas pela transacdo de custos
(Williamson, 1973), surgem novas teorias e ferramentas para explicar este fenémeno (Barringer &
Harrison, 2000). Com o avancar do tempo e o0 esbatimento dos limites entre as indUstrias, as aliancas
estratégicas comecam a parecer a forma ideal para responder a esta nova realidade na competigdo
global. Nesta altura, os estudos sobre este tema comecam a tornar-se mais especificos, segundo
Barringer & Harrison (2000), podem ser organizados sob 4 caracteristicas principais:

A fase de deciséo de criacdo de uma alianca;
O tipo de alian¢a,;

O objetivo da aliancga;

A éarea funcional na qual a alianc¢a ird assentar.

DR

2.3 Definicdes de Aliancas Estratégicas

As aliancas estratégicas podem ser definidas como acordos voluntarios entre empresas que
envolvem troca, partilha, ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos. Podem surgir a
partir de varios motivos e objetivos, assumir variadas formas e atravessar limites verticais e
horizontais (Gulati, 1998).

De uma forma abrangente, as aliancas estratégicas referem-se a relagdes de cooperacdo entre
empresas no sentido de alcancar objetivos estratégicos comuns. Entre as formas comuns de aliancas
reconhecem-se as joint ventures, investimentos diretos de capital, consércios de pesquisa, acordos
de investigacdo e desenvolvimento (1&D) e marketing conjuntos, entre outros (Gulati & Singh, 1998).

Uma das teorias mais especificas que surgem além das mencionadas anteriormente podera ser a
Teoria Baseada em Recursos (Das & Teng, 2000), neste caso focada na area funcional na qual a
alianca esta assente. Na perspetiva desta teoria, como o préprio nome indica, uma alianca
estratégica € definida como um acordo de cooperacao entre duas empresas que trocam ou partilham
recursos para atingir vantagem competitiva. Para estes autores, 0S recursos que as empresas nao
possuem e consideram valiosos, sdo o principal motivo da criacdo das aliancas. Estes recursos
podem ser de uma forma geral classificados como tangiveis (financeiros e tecnolégicos por exemplo)
e intangiveis (como conhecimento e gestdo).

Segundo o Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP), existe um conjunto de competéncias
especificas que o gestor e/ou a empresa devem possuir para facilitar o sucesso da alianca. No
entanto esta lista de competéncias ou capacidades e a sua importancia ainda ndo estdo bem
definidas. (Gray, 2004)

Apesar dos evidentes beneficios, as aliancas podem também trazer desvantagens como a perda de
informacao, complexidades ao nivel da gestdo, riscos financeiros e organizacionais, risco de
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dependéncia de um parceiro, perda de autonomia de deciséo, falta de encaixe cultural e implicacbes
ao nivel da confianga (Barringer & Harrison, 2000; Doz & Hamel, 1998). E importante haver uma
gestdo corporativa que marque o rumo da alianca no sentido de garantir que os beneficios
ultrapassam as desvantagens para todas as partes envolvidas.

Nao menos importante, sera ter conhecimento das leis Anti-trust que pretendem garantir que as
empresas que entram em aliancas ndo vao exercer praticas anti-competitivas que eliminam a
concorréncia como precos abaixo dos seus custos de forma a dominar o mercado. No caso das
empresas ja dominantes, esta lei vai proteger o consumidor e potenciais concorrentes das empresas
que usam o poder de mercado para aumentar 0S precos ou restringir a producdo no sentido de
aumentar as suas margens.

“O artigo 101.° do Tratado proibe acordos entre duas ou mais empresas que restrinjam a
concorréncia. E o caso dos cartéis entre empresas concorrentes para controlar os precos e repartir 0s
mercados que limitam a concorréncia.” (Politica da concorréncia da EU, 2011)

“Alguns acordos podem ser autorizados se contribuirem, por exemplo, para o progresso técnico ou
para melhorar os circuitos de distribuicdo. Existem até isencfes por categoria, nomeadamente para
acordos de investigacdo e desenvolvimento e acordos de transferéncia de tecnologia. Estes acordos
devem respeitar determinadas condi¢cGes para serem compativeis com as regras de concorréncia da
UE.” (Politica da concorréncia da EU, 2011)

Desta forma, o conhecimento prévio do Anti-trust permite aos futuros aliados estruturarem a alianca
de forma a néo correr o risco de violar estas leis.

No entanto, segundo o Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP) estas politicas atuais
parecem estar focadas nos problemas de eficiéncia e competicdo de precos num mercado estético e
parecem ignorar questfes relacionadas com eficiéncia num mercado dindmico. A eficiéncia do
mercado dindmico esta relacionada com o desenvolvimento e evolugdo de novos tipos de mercados,
empresas e industrias que criam valor para os consumidores. Michael Porter (2002) insistiu bastante
para que estas leis se focassem em valor em vez de apenas pre¢os e custos, e ho dinamismo em vez
de eficiéncia estatica.

Através da Teoria dos Custos de Transac¢ado, vemos que a organizacdo da atividade econémica
entre empresas se posiciona entre a hierarquia e o mercado. Desta forma, consideramos numa reta
0s varios graus de integracdo das aliangas estratégicas entre estes dois pélos e a sua relagdo com o
grau de dependéncia entre os parceiros (fig.2)

ALTO GRAU DE INTEGRAGAO VERTICAL NENHUM

ALTO GRAU DE INDEPENDENCIA BAIX0

Figura 2. Graus de integragcdo e dependéncia das varias formas hibridas entre hierarquia e mercado. (Huang, Tzeng, Ong,

2005)
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Vemos que, por exemplo as joint ventures, mais perto das transa¢des puras de mercado, envolvem
um grau de integracdo mais baixo. E considerada uma forma eficaz de reduzir os custos de transag&o
que surgem na aquisicdo de outra empresa (Hennart & Reddy, 1997), partilhando bens, riscos, lucros
e projetos de investimento (Harrigan, 1985).

As fusbes e aquisicbes sdo um extremo das aliancas onde o grau de integracdo € muito alto.
Representa as situacdes em que duas ou mais empresas se transformam numa s0, possibilitando a
utilizacdo dos recursos de todos os parceiros em prol dos objetivos estratégicos da organizacdo
(Whitelock & Rees, 1993).

Alguns autores consideram que as aliancas estratégicas devem estar mais proximas do extremo da
hierarquia, envolvendo um maior grau de integracéo e diferenciando-as das relacdes de cooperacao
nao-estratégicas (Eiriz, 2001).

Coloca-se desta forma a questdo daquilo que diferencia uma alian¢a estratégica de uma aliangca nao
estratégica ou operacional. Segundo Vasco Eiriz (2001) existem algumas caracteristicas que
diferenciam uma decisdo com caracter estratégico, sado elas:

Uma alian¢a estratégica resulta de um conjunto coerente de decisodes;

E um meio para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel;
Tem um impacto organizacional de longo prazo;

E um meio para responder a oportunidades e ameacas externas;

E baseada em recursos organizacionais que mostram forcas e fraquezas;
Afeta decisdes operacionais;

Envolve todos os niveis hierarquicos da organizacao;

E influenciada pelo seu contexto cultural e politico;

Envolve, direta ou indiretamente, todas as atividades da organizacéo.

© ©No O wDNPRE

No entanto esta distingdo nédo € linear, por exemplo, uma alianga pode comecar por ndo ter um
caracter estratégico mas com o tempo adquirir uma dimensé&o diferente e 0 mesmo pode acontecer
com uma alianca estratégica que perde este caracter com o tempo. Pode inclusive acontecer de os
dois parceiros terem objetivos diferentes tendo para um esta coopera¢do uma dimensao estratégica e
para 0 outro uma meramente operacional.

2.4 Tipos de Aliancas

Podemos encontrar na literatura diferentes abordagens para definir os tipos de aliancas estratégicas
gue existem. Segundo Vasco Eiriz (2001), estas abordagens baseiam-se principalmente em critérios
juridicos e econdémicos. “Aquelas que utilizam critérios juridicos recorrem geralmente as seguintes
dimensdes de classificagdo: grau de formalizacéo dos acordos, tipos de acordos relativamente a sua
forma juridica (tipo de contratos), e constituicdo ou ndo de uma entidade juridicamente autébnoma. Por
seu lado, as tipologias que envolvem critérios essencialmente econémicos referem-se, por norma, as
atividades objeto de cooperacdo, envolvimento de capital, objetivos da alianca, tipo de administracéo
dos ativos, e contexto da alianga (nacional, internacional ou outro).”
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Contractor & Lorange (2002) apresentam as opcdes de aliancas baseadas no grau de
interdependéncia entre as empresas (a semelhanca do quadro apresentado na Figura 2). Autores
como Yoshino & Rangan (1995) optam por fazer esta distingdo em funcédo do tipo de contratos
(tradicionais e nao tradicionais) e do grau de envolvimento de capital (fusdes e aquisi¢cdes, e criacdo
ou nao de uma nova entidade). Surgem também tipologias baseadas nos objetivos estabelecidos e
no tempo de duracdo das colaboracfes (Lorange & Roos, 1996), a0 mesmo tempo que existem
propostas para classificar estas colaboracdes em funcdo das fases da cadeia de valor dos
intervenientes: investigacdo e desenvolvimento de novos produtos; producao e logistica; marketing e
distribuicao (Douglas & Craig, 1995).

Em 2001, Vasco Eiriz procura desenvolver uma tipologia que relina todas estas abordagens e faca
uma distingdo mais completa dos tipos de aliancas. O autor utiliza como critério principal o tipo de
atividades desenvolvidas, separando em trés grandes dominios: Comercial - grupo de exportadores,
acordo de distribuicdo, acordo de representacdo, central de compras, franquia e assisténcia
comercial; Técnico/Producéo - consorcio, formagéo e/ou assisténcia técnica, subcontrata¢do, acordo
de producdo conjunta, acordo de producdo e desenvolvimento e licenciamento de patentes;
Financeiro - aquisicdo de empresa, participacdo minoritaria em empresa, joint venture e fusao.

Eiriz relembra ainda que, apesar de este modelo destacar algumas atividades em particular, estas
aliancas sé se podem considerar estratégicas quando afetam todas as atividades da empresa,
diferenciando assim as aliancas estratégicas das aliangcas ndo estratégicas ou operacionais.

Encontram-se muitas divergéncias nestas delimitagfes entre os autores. Vasco Eiriz (2001, p.74)
refere que “a inclusdo das fusGes e aquisicbes € uma opgao questionavel pois, nestes casos, a
autonomia de um dos parceiros desaparece e, em certa medida, deixa de haver uma alian¢a”. O
autor optou no entanto por incluir esta op¢éo na sua proposta de tipologia de aliancas estratégicas no
sentido de conseguir uma analise mais completa. Outros autores ainda, como Yoshino & Rangan
(1996), consideram que as fusdes e aquisi¢cdes ja saem do ambito das aliancas estratégicas, apesar
de haver semelhancgas ao nivel da gestdo da formagéo e administracao, sobretudo em casos onde os
colaboradores se mantém nos cargos ocupados anteriormente. Da mesma forma, estes autores nao
consideram ser aliancas estratégicas as relagdes entre multinacionais e subsidiarias, uma vez que a
maioria das acgdes e controlo das atividades estdo do lado da multinacional. Ainda, “os acordos de
licenciamento e franquia, por ndo exigirem transferéncia continua de tecnologia, produtos ou
qualificacbes entre os parceiros, ndo sao aliancas estratégicas, assim como os acordos de
licenciamento cruzados que envolvem o intercAmbio continuo de tecnologia, mas ndo o controlo
partilhado das tarefas ligadas a tecnologia” (Yoshino & Rangan, 1996, p. 6). Por fim, estes autores
também consideram que quando nao existe uma dependéncia muatua a longo prazo, gestao partilhada
ou contribuicdo continua com tecnologia/produtos, nas estruturas dos acordos de compra e venda de
produtos ou matérias-primas, estes nao devem ser considerados aliancas estratégicas.

TIPOLOGIA CRIADA POR VASCO EIRIZ

Para analise no contexto do ciclo de vida das empresas iremos considerar a tipologia proposta por
Vasco Eiriz em 2001 apresentada a seguir.
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Quadro 1: Tipos de Aliancas Estratégicas do Dominio Comercial

Conjunto de empresas do mesmo sector que cooperam entre si para desenvolvimento dos mercados
externos. A cooperacao da-se em diferentes actividades: realizacao de estudos nos mercados externos,

GRUPO DE EXPORTADORES participacdo conjunta em feiras, publicidade, entre outras. Além das economias de escala desenvolvidas,
uma das suas principais vantagens é a possibilidade do grupo poder oferecer uma gama de produtos
mais larga.

Estabelece-se geralmente entre uma empresa produtora de bens finais e outra empresa que possui

ACORDO DE DISTRIBUIcﬂO dominio ou presenca nas redes de distribuicdo do produto ao consumidor final. Neste caso, o distribuidor

acede ao produto do produtor e este acede a um ou varios canais de distribuicdo.

ACORDO DE REPRESENTACAO

CENTRAL DE COMPRAS

Verifica-se quando uma empresa se torna a representante dos produtos e marcas da outra empresa
para determinado mercado. O acordo de representacao distingue-se da franquia porque envolve um
menor nivel de integracdo entre os aliados. Ou seja, ao contrério da franquia, o acordo de representacao
nem sempre obriga a exclusividade da marca e, por outro lado, pode incluir ou ndo a distribuicao do
produto.

A alianca estratégica estabelece-se por forma a facilitar o acesso das empresas participantes aos seus
inputs fundamentais. Por norma, as empresas sao do mesmo sector e possuem as mesmas necessidades
de matériasprimas ou outras. Através da cooperagdao na compra, elas podem desenvolver economias
de escala e adquirir maior poder negocial junto dos fornecedores com repercussées nao s6 em termos
de precos mas também qualidade, condi¢cdes de pagamento e condicbes de entrega.

FRANQUIA

ASSISTENCIA COMERCIAL

Ocorre quando uma empresa (franqueador) concede a outra (franquiado) o direito de explorar uma
marca, produto ou técnica de sua propriedade num determinado mercado mediante determinadas
condigdes contratuais. Estas condi¢des envolvem contrapartidas financeiras e o cumprimento de
procedimentos de gestao e politicas de marketing.

Ocorre quando uma empresa estabelece um acordo no sentido de poder externalizar a definicao e,
sobretudo, a implementacao das suas politicas de marketing. Deste modo, a empresa concentra as suas
competéncias noutras actividades, como, por exemplo, a inovagdo tecnoldgica dos processos de producao
e desenvolvimento de novos produtos, deixando ao parceiro a tomada de algumas decisdes comerciais.

Figura 3. Quadro 1: Tipos de Aliangas Estratégicas do Dominio Comercial (Eiriz, 2001)
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Quadro 2: Tipos de Aliancas Estratégicas do Dominio Técnico/Producao

CONSORCIO

FORMACAO E/OU
ASSISTENCIA TECNICA

SUBCONTRATACAO

ACORDO DE PRODUCAOQ
CONJUNTA

Esta modalidade estabelece-se entre duas ou mais empresas que possuem capacidades e competéncias
susceptiveis de poderem ser complementadas no desenvolvimento de um projecto técnico de grande
envergadura e duragao no tempo (por exemplo, construgao de uma auto-estrada ou ponte). O consércio
pode ou ndo manter-se para além da realizacao de um projecto. Muitas vezes, o sucesso de um projecto
motiva os parceiros para novos projectos e aprofundamento da relagao.

Ocorrem com maior freqiiéncia em sectores em que a base tecnoldgica é importante. Neste caso,
estabelece-se um acordo entre duas ou mais empresas através do qual poderdo ser ultrapassadas
determinadas lacunas tecnoldgicas. Essas lacunas podem resultar da formagao da méo-de-obra que nao
apresenta as qualificacdes e competéncias desejaveis ou de dificuldades de desempenho no equipamento
de producdo ou nos produtos.

E um tipo de alianga estratégica através do qual uma empresa (contratante) subcontrata a outra
(subcontratada) uma parte do seu processo de producdo. Deste modo, as operagdes desenvolvidas por
cada um dos parceiros sao diferentes.

Verifica-se quando duas ou mais empresas produzem conjuntamente os mesmos produtos para satisfazer
necessidades de mercado as quais ndao conseguiriam responder individualmente por falta de capacidade.
Este tipo de alianca estratégica distingue-se da subcontratagao pelo facto das empresas desenvolverem
as mesmas actividades e, por isso, estarem presente na mesma fase do sistema de negécios. Ou seja,
as operacdes desenvolvidas pelos parceiros sdo iguais.

ACORDO DE INVESTIGAGAO E
DESENVOLVIMENTO

Verifica-se particularmente em sectores onde a actividade de investigacao e desenvolvimento de novos
produtos e processos assume um peso muito importante. Essa importancia é visivel na elevada
percentagem de custos totais que sdo afectos a actividade de investigacdo e desenvolvimento. Esses
custos sao sobretudo custos fixos e, por isso, as empresas desenvolvem este tipo de aliangas para poderem
repartir os custos fixos. Por outro lado, podem desenvolver competéncias técnicas mais facilmente e
responder ao mercado mais adequada ou rapidamente com novos produtos.

LICENCIAMENTO DE
PATENTES

Alianca estratégica através da qual uma empresa (concessiondria) concede a outra (licenciada) os
direitos de exploracdo de uma patente, produto ou processo de fabrico mediante uma compensagao
geralmente de caracter financeiro.

Figura 4. Quadro 2: Tipos de Aliangas Estratégicas do Dominio Técnico/Producao (Eiriz, 2001)
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AQUISI(;AO DE EMPRESA Ocorre quando uma empresa adquire uma posicdo maioritaria no capital de outra empresa.
PARTICIPACAO

MINORITARIA EM Verifica-se quando uma empresa adquire uma posicao inferior a 50% do capital de outra empresa.
EMPRESA

Verifica-se quando duas ou mais empresas constituem uma nova entidade. As joint ventures sao aliancas
estratégicas do dominio financeiro porque, tratando-se da constituicdo de uma nova entidade, envolvem,
JOINT VENTURE entre outros recursos, a afectacdo de capital para a sua estrutura accionista. Contudo, o desenvolvimento
deste tipo de alianga é bastante comum para prosseguir objectivos comerciais ou de produgao/técnicos.

Representa o grau maximo de integracao de duas ou mais empresas que decidem fundir as suas
estruturas de capitais numa tnica entidade.

FUSAO

Figura 5. Quadro 3: Tipos de Aliangas Estratégicas do Dominio Financeiro (Eiriz, 2001)

2.5 Motivos das aliangas estratégicas

Conforme verificamos anteriormente, as empresas optam pelas aliangas por variados motivos, como
a criacdo de valor através da combinacdo de recursos, partilha de conhecimento, maior capacidade
de resposta ao mercado, economias de escala, economias de gama, partilha de riscos e custos,
flexibilidade, neutralizagdo da competicdo e acesso a novos mercados (Barringer & Harrison, 2000;
Doz & Hamel, 1998).

Os parceiros optam por uma forma especifica de alianga, no sentido de conseguir um maior controlo,
mais flexibilidade e alcance do potencial do mercado. Esperam ter acesso a novas capacidades,
conhecimento e mercados, partilhando riscos de investimento. Os motivos estratégicos que levam a
estas decisGes variam conforme as caracteristicas e objetivos de cada empresa, assim como 0s
fatores do meio em que se inserem.

Todeva & Knoke (2005) dividem os principais motivos para entrar numa alianga estratégica em quatro
categorias:

1. ORGANIZACIONAL - Aprendizagem / Construcdo de competéncias
Varios tipos de aprendizagem e internalizacéo de habilidades tacitas, coletivas e competéncias; reestruturacao;
melhoria do desempenho; aquisicdo de meios de distribuicdo; recriar e desenvolver ligacbes de fornecimento a
fim de se ajustar as mudancas ambientais; complementaridade de bens e servigos para mercados; legitimagao

2. ECONOMICO - Relacionado com Custo e Risco de Mercado
Procura de mercado; partilha de custos e recursos; diversificacdo e reducdo de riscos; a obtencéo de economias
de escala; co-especializagao

3. ESTRATEGICO - Modelacéo da Competicéo / relacionado com o Produto & Tecnologia

13
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Alcancar a integragdo vertical; obtengdo de vantagem competitiva; diversificar para novos negoécios; aceder a
novas tecnologias; tecnologia convergente; 1&D; desenvolvimento de novos produtos e tecnologias; cooperagéo
com potenciais rivais ou afastamento de concorrentes; e seguimento das tendéncias da industria

4. POLITICO - Desenvolvimento de Mercado

Desenvolvimento de normas técnicas; superar as barreiras legais / regulamentares

2.6 Conclusao

Numa fase em que Portugal se encontra em recessdo, muitas empresas abrem faléncia e perdem
poder de investimento, as aliancas estratégicas poderdao ser uma forma de negécio que permite as
empresas envolvidas otimizar a eficiéncia das suas estratégias, criar uma oferta mais competitiva,
acrescentando valor ao seu produto/servico ao mesmo tempo que dividem riscos e custos.

A criacdo de aliangas parece ser um caminho possivel para o desenvolvimento das empresas numa
economia globalizada e competitiva.

Vasco Eiriz (2001), quando desenvolveu a “Proposta de Tipologia sobre Aliancas Estratégicas",
concluiu através do questionario a que responderam 133 empresas industriais portuguesas
participantes no programa Europartenariat da Unido Europeia:

e “As empresas estudadas apresentam indicadores de cooperagdo muito positivos”;

e “Alintensidade de aliangas estratégicas esta associada a dimensao das empresas”;

e “Aintensidade global de aliangas estratégicas e a importancia de cada tipo de alianga
varia consoante o sector de atividade e o tipo de parceiros envolvidos”;

Ainda, no artigo que desenvolveu com Ana Faria e Natalia Barbosa (2013) sobre a rela¢do entre o
crescimento da empresa e a sua estratégia de inovagdo, o autor questiona “até que ponto cada
estratégia é gerida e implementada de forma diferente nas varias fases de crescimento”. Desta forma
percebe-se que seria pertinente fazer uma analise do ciclo de vida de uma empresa, as fases de
crescimento que ultrapassa e a sua relagdo com a realizagdo de aliangas estratégicas.
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3 CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS

Varios autores sugerem que as mudancas que ocorrem nas empresas seguem um certo padrdo que
pode ser caracterizado por fases de desenvolvimento da organizacéo. Estas fases sdo sequenciais,
ocorrem com evolugcdes na hierarquia (dificilmente reversiveis) e envolvem um grande conjunto de
atividades e estruturas diferentes (Quinn & Cameron, 1983).

Segundo Robert E. Quinn & Kim Cameron (1983), surgiram algumas teorias sobre o ciclo de vida das
organizagfes, mas com focos diferentes: identificar os diferentes tipos de organizagfes que existem
(Filley, A. & Aldag, R., 1978), identificar as caracteristicas estaticas ou organizacfes que existem em
diferentes fases (Kimberly, J. R., 1980). Autores como Greiner (1972), Kimberly (1980), Van de Ven
(1995) e outros defendem que uma andlise da forma como a empresa inicialmente se desenvolve
permite prever aquilo em que se tornara. Apesar de uma percentagem consideravel das novas
empresas nao conseguir sobreviver ao primeiro ano (dados do Instituto Nacional de Estatistica), os
diferentes modelos propostos focam-se no nascimento e crescimento da empresa, ignorando a fase
de declinio e morte, possivelmente porque estas situagdes sdo mais dificeis de padronizar e prever.

Ainda assim, todos estes modelos contém uma fase de empreendedorismo (inovacéo, formagédo do
nicho, criatividade...), uma fase de coletividade (unido e compromisso), uma fase de formalizacdo e
controlo (estabilidade e institucionalizacdo) e uma fase de definicAo de estrutura e adaptacio
(expanséo de dominios e descentralizacdo) - (Quinn & Cameron, 1983).

A andlise do ciclo de vida da empresa permite uma gestdo que consegue antecipar as necessidades
e mudangas, mostrando-se preparada com os procedimentos e modificacdes necessérias para
garantir a sobrevivéncia do empreendimento. Nas palavras de Greiner (1972, p.x.): "O passado de
uma empresa tem pistas para a gestdo que sao cruciais para o seu sucesso no futuro."”

A perspectiva de Van de Ven e Poole

Na perspetiva destes autores, é redutor considerar que um processo de desenvolvimento ou
mudanca evolui de um estado simples e inferior para um estado mais complexo superior,
desconsiderando assim a involugdo ou declinio da empresa. Defendem a importancia da analise
profunda as causas, mudancgas e resultados no passado, para uma aprendizagem que pode trazer
vantagem competitiva a organizacdo. Na sua proposta do processo de desenvolvimento das
mudancas organizacionais, Van de Ven & Poole (1995) agruparam em quatro familias principais as
20 teorias diferentes que analisaram. Estas familias s&o:

CICLO DE VIDA

Crescimento orgéanico (inicio e fim) sequencial, cumulativo e derivativo. Juntamente com a teleologia,
o ciclo de vida é possivelmente a explicagdo mais comum de desenvolvimento na literatura de gestéo.
De acordo com a teoria do ciclo de vida, a mudanca é iminente, ou seja, a empresa em
desenvolvimento possui uma forma, I6gica, programa ou cddigo que regula o processo de mudanca e
leva a empresa de um determinado ponto de partida para um fim subsequente. Assim, a forma que se
encontra prematura ou homogénea e em estado primitivo vai-se tornando progressivamente mais
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madura e diferenciada. Alguns fatores externos poderdo influenciar a forma como a empresa reage,
embora sempre mediados pelas regras e programas que controlam a empresa e 0 seu
desenvolvimento.

A progressao tipica dos eventos num modelo de ciclo de vida é uma sequéncia unitaria (segue uma
Unica sequéncia de fases), cumulativa (as caracteristicas adquiridas numa fase, mantém-se nas fases
seguintes) e conjuntiva (as fases estdo relacionadas de tal forma que resultam de um processo
comum). Esta progressao requer um seguimento especifico da sequéncia destas fases, que tém um
papel especifico na construcéo da fase seguinte e no resultado final.

TELEOLOGIA

Esta teoria assenta na doutrina filoséfica de que o objetivo final é o que faz mover a empresa. A
empresa define um objetivo, toma medidas para o alcancar e monitoriza o progresso. Os defensores
desta teoria veem o desenvolvimento como uma sequéncia de formulacdo de objetivos,
implementacéo, avaliacdo e modificacdo dos mesmos, baseado na aprendizagem e intencéo.

Ao contrario da teoria do Ciclo de Vida, a Teleologia ndo exige uma sequéncia dos eventos, nem
define uma trajetéria para o desenvolvimento, no entanto esta teoria define um padréo para julgar a
mudanca — o desenvolvimento € algo que leva a empresa em dire¢do ao seu objetivo final.

DIALETICA

Esta teoria parte do principio que a empresa se insere num mundo pluralista de fatores, forcas e
valores contraditérios que colidem e competem entre si para a dominar e controlar. Estes conflitos
podem ser internos ou externos a empresa, ndo obstante, esta teoria considera que a estabilidade ou
a mudancga sdo sempre relacionadas com o equilibrio do poder entre estes opostos. Desta forma, os
conflitos e acomodacdes que mantém o status quo entre os opostos produzem estabilidade, no
entanto quando um destes ganha forga suficiente para desafiar este status quo, leva a uma mudanca.

EVOLUCAO

A mudanca segue um ciclo continuo com variacdo, selecdo e retencdo. As variacdes sao
consideradas fruto do acaso. A selecdo acontece através da competicdo por recursos escassos,
levando o ambiente a selecionar as entidades que melhor se adequam ao conjunto de recursos
disponiveis. A retencao refere-se as forcas que mantém certas formas organizacionais como a inércia
e a persisténcia. Funciona como neutralizador do circuito reforcado entre as variagdes e as selegdes.
Pfeffer (1993) nota que enquanto as variagfes estimulam a criacdo de novas formas organizacionais,
a retencdo mantém as formas e préticas anteriores.

Desta forma, a Evolucdo explica a mudanca como uma progressdo recorrente, cumulativa e
probabilistica da variacéo, selecdo e retencdo das entidades organizacionais.

Esta teoria parte do principio que se conseguem especificar as probabilidades atuariais das
caracteristicas demograficas de mudanca da populagéo de entidades que habitam um nicho. Embora
ndo seja possivel prever que entidades sobrevivem, a populagdo global evolui de acordo com a
dindmica especificada.
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3.1 Modelo de Greiner

O modelo criado por Larry E. Greiner em 1972 foi uma referéncia no estudo do ciclo de vida das
empresas. Com este modelo o autor pretende analisar as fases de desenvolvimento da empresa e de
que forma a estrutura da organizacéo pode influenciar o seu crescimento futuro.

Cada fase inicia com um periodo de evolugéol, que cresce de forma constante e estavel, terminando
com uma crise - revolucdo®. A medida que uma organizacéo ultrapassa as fases de desenvolvimento,
cada periodo de evolugcdo cria a sua revolugdo, por exemplo praticas centralizadas originam
exigéncias de descentralizacdo. Segundo Greiner, a reacdo da gestdo da empresa a cada revolucéo
vai determinar se esta evolui para a préxima fase de crescimento.

O autor defende que as empresas podem transformar as crises em oportunidades de crescimento,
conhecendo bem a histéria da organizacdo e estando preparadas para crises que podem surgir,
permitindo assim a evolucdo da empresa. Salienta ainda que a incapacidade da gestédo para entender
0os problemas de desenvolvimento da empresa pode resultar no "congelamento” numa fase de
evolugdo, podendo até leva-la a faléncia, independentemente das oportunidades de mercado.
Segundo Rocha & Vasconcelos (2004):

"A tarefa critica da gestao, em cada periodo de revolugéo, é encontrar um novo conjunto de praticas
organizacionais, que se tornardo a base para gerir o préximo periodo de crescimento."

Greiner considera que existem 5 dimensfes chave para construir um modelo completo do
desenvolvimento de uma organizagdo. Estas dimensdes tém influéncia entre si e a sua variacdo
combinada revela resultados diferentes.

A mais evidente e relevante destas dimensofes € a Idade da organiza¢do. Se estamos a analisar uma
empresa com um tempo de vida consideravel, provavelmente a questdo da descentralizacédo ja ndo
sera aplicavel. Estudos revelam que estas analises sao feitas em varios pontos no tempo, permitindo
comparar e perceber que as préaticas dentro da mesma empresa ndo se mantém durante um longo
periodo de tempo e os comportamentos comegam a ser mais faceis de prever.

A dimensé&o da organizacéo influencia o tipo de dificuldades que vao surgir, uma empresa com mais
funcionarios e maior volume de negdcio tende a ter mais problemas de coordenagdo e comunicagao.
Os periodos de aumento da idade e crescimento da empresa originam aquilo a que Greiner chama
Fases de evolucdo. O autor defende que as empresas que sobrevivem a uma crise, geralmente
usufruem de um periodo de 4 a 8 anos de crescimento continuo e estavel durante o qual apenas
pequenos ajustes poderdo ser necessarios para manter o crescimento sob as mesmas praticas de
gestao.

Entre estes periodos de evolugdo, surgem periodos de turbuléncia que marcam o crescimento das
empresas. O autor chama a estes periodos Fases de revolucdo por revelarem grandes reviravoltas
nas praticas de gestdo. Os gestores que ndo conseguem abandonar as praticas antigas nestes
periodos de revolugdo, provocam uma estagnagdo no crescimento da empresa ou inclusive o
declinio.

Por fim, a Taxa de crescimento da indUstria na qual a organizacdo se insere tem uma grande
influéncia na duracdo destes periodos de crescimento. Assim, uma empresa com um mercado em
grande expanséo terd periodos de evolugcdo mais rapidos, enquanto que as empresas inseridas em
mercados maduros ou de crescimento lento poderao ter periodos de evolugdo mais prolongados.

1 = . . . - o
O autor usa o termo evolugdo para descrever periodos prolongados de crescimento sem grandes reviravoltas nas praticas da organizagéo.
2 X . L . s
O autor usa o termo revolugéo para descrever os periodos de grande turbuléncia na vida da organizagéo.

17



O impacto do Ciclo de Vida das empresas na decisao de uma Alianca Estratégica

E importante perceber que cada periodo de evolucdo é caracterizado pelo tipo de gestéo praticada,
enquanto que cada periodo de revolucéo é caracterizado pelo problema que surge no tipo de gestao
e que deve ser resolvido para poder evoluir para a préxima fase. A proposta de Greiner contempla
cinco fases no ciclo de vida de uma empresa que consideram uma indudstria de crescimento
moderado e continuo. Como ja foi mencionado, as industrias de crescimento rapido alcancam as
cinco fases em menos tempo, enquanto que as industrias de crescimento mais lento, demoram mais
tempo a alcancar cada fase.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 _ Fase4 _ Fase5 _
CRIATIVIDADE DIRECAO DELEGACAO |COORDENACAO| COLABORACAOD
DIMENSAOQ
DA EMPRESA crise de
?

Grande 2
Ly

crise de
BUROCRACIA
crise de
CONTROLO
crise de
AUTONOMIA

e

crise de
LIDERANCA

Pequena

IDADE
DA EMPRESA

Jovem Madura

Figura 6. As cinco fases de crescimento. (Greiner, 1972)

FASE 1 ::: Criatividade

No arranque de uma nova empresa, os fundadores estdo focados na criacdo do produto e no
mercado. A comunicacdo é informal e frequente e os horarios ndo sdo rigorosos, exigindo grande
dedicacdo e longas horas de trabalho em troca de um salario possivel. As decis6es e motivagédo
estdo de certa forma dependentes da reacdo do mercado ao produto. O crescimento da empresa, 0
aumento do numero de funcionarios e da producdo, comeca a requerer uma formalizacdo da
comunicacdo e o controle financeiro. Nesta altura surge uma crise de lideranca que requer uma
administracdo com habilidades de negdcio e capacidade de gestdo. Aqui surge a primeira decisao
para o desenvolvimento da empresa: encontrar um gestor com capacidade de resolver estes
problemas e que nao conflitue com os fundadores da empresa.

FASE 2 ::: Diregao

As empresas que sobrevivem a primeira fase entram num periodo de crescimento sob uma lideranga
com uma estrutura funcional e separacdo de sectores de atividade. Sdo implementados sistemas de
contabilidade e padrbes de remuneracdo e orcamentacdo. A comunicacdo torna-se mais formal e
impessoal conforme a hierarquia que é criada. Desta forma o novo gestor e supervisores assumem
grande parte da responsabilidade. Com o crescimento do tamanho e complexidade da empresa, a
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hierarquia centralizada e rigida acaba por restringir o poder de decisdo dos funcionarios originando
uma crise de autonomia. Requerem mais responsabilidade e autonomia para tomar decisdes,
considerando o seu conhecimento mais especializado e direto do mercado e da producdo. Torna-se
necessario tomar a decisdo de delegacdo, processo que nem sempre é simples para os gestores
habituados a assumir a responsabilidade e para os funcionarios que muitas vezes nao tém
capacidade de tomar decis6es sozinhos.

FASE 3 ::: Delegacéo

Na fase de delegacdo encontra-se uma estrutura descentralizada, onde os supervisores de sectores
assumem maior responsabilidade e os gestores se limitam a tomar decisdes de administracdo da
empresa como novas aquisicfes etc. A comunicacdo com o topo é pouco frequente, geralmente
através de telefone, correspondéncia ou visitas pontuais. Esta fase é importante para a expansao no
mercado, aumento da rapidez de resposta ao cliente e desenvolvimento de novos produtos. No
entanto, os gestores da empresa comegam a sentir uma perda de controlo sobre as decisbes que sédo
tomadas, apercebendo-se de uma auséncia de coordenacéo de planos, capital, tecnologia e recursos
dentro da organizacdo. Assim surge a crise de controlo, onde 0s gestores tentam recuperar o controlo
sobre a organizagéo. A decisdo ndo deve ser retornar a uma gestédo centralizada, mas sim encontrar

novas técnicas de coordenagéo especiais.

FASE 4 ::: Coordenacéo

A utilizacdo de sistemas formais de gestdo e coordenacdo entre as diferentes areas revela-se
importante para a coesdo da organizacdo. As unidades descentralizadas sdo fundidas em grupos,
formalizam-se planos de procedimentos, os investimentos de capital sdo cuidadosamente divididos e
distribuidos conforme a taxa de retorno de cada &rea. Algumas funcionalidades sdo centralizadas na
sede como o processamento de dados, enquanto que as decisdes operacionais diarias continuam
locais. Estas decisfes resultam numa alocac¢do de recursos mais eficiente e faz com que os
responsaveis de cada area adquiram o habito de justificar as suas a¢fes aos seus superiores. A falta
de confianca entre superiores e subordinados comeca-se a sentir a medida que surge uma crise de
burocracia, diminuindo a capacidade de inovacdo da empresa que se tornou demasiado grande e
complexa para ser gerida através de sistemas formais e rigidos.

FASE 5 ::: Colaboragéo

A Ultima fase no modelo de Greiner incentiva o recurso a espontaneidade na gestdo com espirito de
equipa e confronto de divergéncias. Substituem-se os sistemas formais no sentido de combater a
burocracia instalada, construindo sistemas mais flexiveis e simplificados. Estimula-se a capacidade
de inovacao e rapida resolucédo de problemas através da acdo em equipa. E criada uma estrutura-
matriz para facilitar o processo de criagdo de equipas, bem como a criacdo de programas
educacionais para desenvolver nos gestores capacidades de trabalho em equipa e resolugcédo de
conflitos. Sistemas de informacdo em tempo real sdo também integrados nas atividades dirias.
Nesta fase Greiner sugere que a crise podera ser a sobrecarga de trabalho, pressdo e saturacao
psicoldgica, mas o autor ndo especifica uma solugao para esta crise no seu modelo. O autor aponta
um possivel caminho através da criacdo de novas estruturas e programas que permitam aos
funcionarios um descanso periédico para reflexdo e revitalizacao.
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Percebemos que na perspetiva de Greiner, cada fase é resultado da revolugdo anterior e causa da
proxima revolugao, por exemplo uma empresa que sai de uma crise de falta de lideranca e entra na
fase de direcdo, essa mesma direcdo ira provocar uma necessidade de autonomia, gerando outra
crise. Em suma, o modelo de Greiner evolui através de fases que atribuem importancia a criatividade
e empreendedorismo, para a formalizacao passando pela adaptacao e flexibilidade.

Embora Greiner tenha pensado o seu modelo considerando apenas organizacfes industriais,
segundo Rocha e Vasconcelos (2004), varios estudos comprovam que o modelo de Greiner é
igualmente aplicavel a organizacdes baseadas em servigos e conhecimento.

3.2 As Aliangas Estratégicas no Modelo de Greiner

Em 1998, Greiner revé o seu modelo e verifica que a maioria das fases de crescimento que foram
propostas ainda se aplica ao ciclo de vida das empresas com periodos variaveis entre 3 a 15 anos,
dependendo da velocidade de crescimento da industria onde se inserem.

O autor constata que a maior resisténcia as grandes mudan¢as necessarias ao crescimento da
empresa se encontra no topo. Os gestores deixam de fazer parte dos ideais de futuro da empresa,
acabando por abandonar os cargos e serem substituidos por executivos externos. Vém-se empresas
a falir com muito mais frequéncia, raras sao as que alcancam todas as fases de crescimento, sendo
frequentemente adquiridas por outras empresas mais maduras.

Nesta altura o autor menciona que as fases ndo sdo tdo marcadas como teria mencionado,
naturalmente cada fase ter4 vestigios da fase anterior ainda que novas praticas tenham sido
implementadas. Considera também a possibilidade de existirem mini-fases, representadas por uma
implementacédo repartida, por exemplo a Delegacdo podera iniciar o processo de descentralizacao
das unidades de uma forma faseada.

Em relacdo a ultima fase — Colaboragédo, Greiner sugeria que toda a empresa era transformada numa
matriz de equipas. No entanto, nesta revisdo, o autor defende que essa mesma matriz se refere
sobretudo a equipa de gestdo, onde 0s responsaveis por cada area colaboram como equipa,
coordenando e implementado as decisbes que sdo tomadas. A crise sugerida na primeira versdo —
saturacgdo psicolégica — agora parece nao fazer sentido, o autor propde agora que seja a constatacéo
de que ndo existe solucdo interna que estimule o crescimento. Assim, a empresa fica atenta a
oportunidades para se vender a uma empresa maior ou encontrar um parceiro externo.

E neste contexto que Greiner propde a Fase 6, onde o crescimento da empresa depende de solu¢des
externas como a criacdo de sociedades holding ou redes de empresas baseadas em aliancas

estratégicas.
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Fase

Fase 1 2 Fase 3 _ Fase4 _ Fase5 _
CRIATIVIDADE DIRECAO DELEGACAO | COORDENACAO| COLABORACAO
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Figura 7. Proposta de Fase 6. (Greiner, 1998)

Sob esta perspetiva entendemos que apenas numa fase jA& madura as empresas formam aliancas
estratégicas. No entanto, este tipo de colaboracdo empresarial serd sobretudo aquela que é
designada como formal, ou seja, aguela que envolve um contrato entre as partes envolvidas. Numa
fase madura, as empresas procuram aliangas em campos que ndo compensam desenvolver de forma
independente ou interna, como a entrada em novos mercados pela diversificacdo da sua atividade ou
pela internacionalizacao.

As colaborages informais existem ao longo de todo o ciclo de vida da empresa com intensidades
varidveis e a diferentes niveis, desde clientes e fornecedores, até concorrentes, organismos estatais,
instituicbes financeiras, clientes de clientes, etc. Estas relagbes, quando continuadas e trabalhadas
ao longo do tempo, adquirem um caracter estratégico, revelam uma capacidade de confianca mutua,
dependéncia e adaptagdo, trazendo beneficios para ambas as partes quer ao nivel da estabilidade e
seguranca do negdcio, quer ao nivel da eficiéncia e produtividade. (Brito, 2001)

Segundo Carlos Melo Brito (2001), “este modelo, que real¢ca o papel da cooperacéo (informal), da
complementaridade e da dependéncia entre os atores econdmicos, é conhecido por Network
Approach. Trata-se de um modelo cuja relevancia e especificidade conceptual aconselham um
tratamento a parte e distinto do estudo da cooperacao formal”.

Esta abordagem para definir uma rede de negécios e o seu processo de formagédo esta relacionada
com a pesquisa desenvolvida pelo Industrial Marketing and Purchasing Group.

3.3 Conclusao

A evolucdo do Modelo de Greiner sugere uma fase em que a colaboragéo entre as empresas se torna
crucial para o seu desenvolvimento.
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Em estudos desenvolvidos sobre o tema das aliancas estratégicas, observa-se mais frequentemente
0 recurso ao Inquérito e Estudo de Caso.

Pretende-se verificar a sugestao de Greiner e cruzar os indicios das fases de crescimento de um
caso de estudo selecionado com a formagao de aliangas estratégicas.

Os autores Dyer, Kale e Singh (2001) elaboraram entrevistas desde 1996 a 2000 a grandes
empresas com reputacdo positiva na capacidade de criar e manter aliancas. Desenvolveram
simultaneamente entrevistas a empresas que nao participavam em aliancas e inclusive empresas que
tinham demonstrado resultados pouco positivos nas aliancas que criaram. Para completar esta
recolha de informacgéo, os autores elaboraram um inquérito de resposta fechada em 1998 a 203
empresas de variadas industrias para que os gestores avaliassem o sucesso das aliancas formadas.
Recorreram também a bases de dados para obter informagBes sobre o periodo anterior e inicial
destas aliancas.

No artigo do IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group) "Business Partnering — the Role of
Alliance Competence", David Gray (2004) desenvolveu a sua proposta com inputs de 12 entrevistas a
gestores nas areas de construcdo e componentes automaoveis, consideradas na altura como lideres
no campo das Aliangas Estratégicas no contexto australiano.

Alguns autores como Gulati e Gargiulo para desenvolver "Where Do Interorganizational Networks
Come From?" (1999) recorrem a vérias bases de dados para obter as informacdes necessérias para
testar o seu modelo. Conseguem reunir dados de uma amostra de 166 empresas de varios paises em
3 inddstrias num periodo de 20 anos.

Da mesma forma, recentemente em 2013, Park & Kang em "Alliance Addiction: Do Alliances Create
Real Benefits?" recolhem dados de 136 empresas com alian¢as no periodo de 1990 a 2008 a partir
de bases de dados especificas a cada tipo de informag&o: quantidade e dimensdo das empresas,
dados financeiros, nimero de vendas e funcionarios, investimentos, etc.

Conhecem-se vérios casos de estudo desenvolvidos por autores de diferentes nacionalidades, desde
0 estudo de indUstrias especificas como as companhas aéreas, a industria farmacéutica e a industria
automovel, a caso especificos de empresas como a IBM por Dittrich e Duysters.
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4 METODOLOGIA

Esta investigacdo adopta o realismo como posi¢do filoséfica, observando o lado objectivo da
realidade, com producéo de conhecimento independente dos valores do investigador e do fenédmeno
investigado, utilizando estratégias manipulativas que permitem assegurar a distancia entre as duas
partes. Procura-se o desenvolvimento qualitativo de teoria e generalizacdo analitica através de
pequenas amostras.

A estratégia utilizada nesta investigacao é o estudo de caso, através do qual se pretendem formular
tipologias, modelos e proposi¢es de forma a responder a questao:

"Qual a relacdo entre a fase de crescimento em que a empresa se encontra e as aliancas
estratégicas que forma?

As técnicas de recolha de dados que serviram a esta investigacdo foram a recolha de documentos,
entrevistas e questionarios, que permitem uma abordagem filoséfica realista concentrada na
realidade com factos contextualizados. S&o adotadas taticas para aumentar a validade externa
(amostra analitica e logica indutiva para generalizacdo analitica) e fiabilidade (matriz de dados,
formulario de consentimento, guia estandardizado de entrevista aberta).

E utilizada uma amostra para generalizagio analitica, que envolve uma analise aprofundada do caso
de uma empresa de publicidade com elevado volume de negdcios, sucesso comprovado na
concretizacdo de aliancas estratégicas e um tempo de vida consideravel que ira permitir uma analise
das fases do ciclo de vida.

Esta estratégia de investigacdo é uma das mais frequentes nas Ciéncias Sociais quando se pretende
explicar um fenédmeno social complexo. Este tipo de estratégia procura responder a questdes do tipo
“‘como” e “porqué” (Yin, 1994), em situagdes em que o investigador tem pouco controlo sobre os
acontecimentos e quando o objeto de estudo é um fendmeno contemporaneo inserido num contexto
real.

Quando um estudo de caso é baseado nestas questdes é provavel que seja um caso explanatério.
Os estudos de caso descritivos ndo sdo aconselhveis, considerando que é quase impossivel
descrever mesmo tudo. A descricdo sera inevitavelmente selectiva originado um estudo de caso
incompleto. Existe também a versdo exploratéria do estudo de caso, nas situacdes em que a
literatura sobre o tema € escassa e sem proposi¢cdes consideraveis, exigindo um novo estudo
empirico ou quando o investigador utiliza metodologias inovadoras.

Segundo Robert K. Yin (1994), dar inicio a um estudo de caso requer capacidade de lidar com varios
tipos de informacéo, articular questées de pesquisa e proposi¢des tedricas e desenhar um plano de

investigacao.

DEFINICAO DE ESTUDO DE CASO

O estudo de caso segue uma metodologia que recolhe a informacéo, preservando o caracter Unico do
objeto de estudo, de forma a compreender, explorar ou descrever um fendmeno complexo que
engloba varios fatores.
Assim, Yin (1994:13) define estudo de caso como “uma investigacdo empirica que investiga um
fenémeno no seu ambiente natural, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo bem
definidas (...) em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas”.
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Coutinho & Chaves (2002) referem que “quase tudo pode ser um caso: um individuo, um
personagem, um pequeno grupo, uma organiza¢do, uma comunidade ou mesmo uma nacdo! Pode
também ser uma decisao, uma politica, um processo, um incidente ou acontecimento imprevisto.”

O enquadramento do “estudo de caso” como método exclusivamente qualitativo ndo encontra
unanimidade entre os autores. Grande parte dos autores considera ser qualitativo por ser rico em
fenébmenos descritivos relativamente a pessoas, locais e conversas, e de complexo tratamento
estatistico (Bogdan & Bilken, 1994). Alguns autores acrescentam ainda a implicacao do investigador
no fenébmeno investigado e a intengcdo de compreensao construgdo de conhecimento.

No entanto, Yin (1993) e Flick (2004), classificam estas metodologias como complementares e nao
como opostas ou rivais, reforcando que a recolha de dados qualitativos e quantitativos, quando
possivel ou relevante, permite uma visdo mais completa do fendmeno investigado.

CARACTERISTICAS DO ESTUDO DE CASO

e Procura dar resposta a questdes do tipo "como?" e porqué?";

¢ Fendmeno observado no seu ambiente natural;

e Caracter fortemente descritivo;

e Recolha de dados através de fontes multiplas (documentagdo, registos em arquivo,
entrevistas, observagao directa, observacado participante, artefactos fisicos, entre outros);

¢ Analise de uma ou mais entidades (pessoa, grupo, organizagao) ou decisdes;

e Estudo aprofundado de um fenémeno complexo;

¢ Investigacdo com o intuito de desenvolver teoria e néo testar teoria ja desenvolvida;

e O investigador ndo tem controlo sobre o fendmeno;

e Os resultados dependem fortemente do poder de integracdo do investigador;

e Podem ser feitas mudancas na seleccdo do caso ou dos métodos de recolha de dados a
medida que o investigador desenvolve novas hipoteses;

e Importancia de colocagdo de hipéteses, inclusive hipoteses rivais para definir o foco do
estudo e os dados a recolher.

CONSTITUIGAO DA AMOSTRA OU SELECGAO DO “CASO”

A escolha do "caso" é o cerne de toda a investigacdo. A constituicdo da amostra € intencional e deve
procurar as variagdes maximas e nao a uniformidade. As autoras Eisman & Bravo (1998) sugerem
seis tipos de amostras que podem servir um estudo de caso:

1- Amostras extremas (casos Unicos);

2- Amostras de casos tipicos ou especiais;

3- Amostras de variagdo maxima, adaptadas a diferentes condigdes;

4- Amostras de casos criticos;

5- Amostras de casos sensiveis ou politicamente importantes;

6- Amostras de conveniéncia.

As questbes de pesquisa e as proposicdes tedricas ja formuladas, serdo o ponto de partida para um
conjunto de escolhas que irdo formular o plano da investigacéo.
A definicdo do "caso" é de extrema importancia para estabelecer os limites do estudo a realizar. Hoje
em dia os estudos de caso geralmente utilizam unidades como grupos de pessoas ou organizacdes,
decisdes, programas publicos ou mudancas organizacionais.
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Uma grande vantagem deste método é a possibilidade de incluir questées contextuais na analise. Por
exemplo, quando se estudam decisdes, as questdes como quando, onde e como a decisédo é tomada
podem estar relacionadas com o tempo, espaco e processos (condicdes contextuais). E possivel
iniciar a investigagdo sem saber especificamente os limites do caso e descobrir entretanto que o
contexto pode ser parte integrante do caso.

Existe também a possibilidade de o caso ter unidades de analise incorporadas (sub-unidades). Assim,
um caso de estudo é considerado holistico quando tem apenas uma unidade de andlise principal, e
incorporado quando tem sub-unidades de analise além da principal (requerem recolha de informagédo
e analise em cada nivel).

As decisbes tomadas irdo reflectir prioridades tedricas e questdes praticas e de viabilidade como
recursos disponiveis para concretizar o estudo.

E importante ter nogéo da diferenca entre caso e estudo de caso, sendo que um estudo de caso sera
uma estratégia de investigacdo que pode ter como objecto de analise um ou mais casos.

Um estudo de caso Unico também permite generalizar para outros casos com condi¢fes tedricas
semelhantes. Nesta situacdo estariamos a aplicar uma generalizacdo analitica, que utiliza um caso
ou varios para ilustrar, representar ou generalizar para uma teoria. A vantagem dos estudos de caso
multiplos é que estes permitem reforcar ou alargar as generalizacdes analiticas.

RECOLHA DE DADOS

O plano de investigacéo é definido por Robert Yin como um plano de accéo para ir do conjunto inicial
de questbes a serem respondidas as suas respectivas respostas ou conclusdes, no sentido de evitar
dados recolhidos que nao respondem as questdes colocadas.

Yin (1994) refere ainda que planos de investigacdo como o Estudo de Caso sdo muito extensos e
demoram muito tempo a serem concluidos, todavia nem sempre € necessario recorrer a técnicas de
recolha de dados que sdo mais demoradas. Além disso, a apresentacao do documento ndo precisa
ser uma narrativa detalhada.

Para que o investigador seja capaz de lidar com a informagéo recolhida através de diversas técnicas
de recolha de dados, é importante conhecer o maximo de tipos de informagéo possiveis e saber
aplica-los nas situagfes mais indicadas de forma a tirar o maior proveito desses dados para a sua
investigacdo. O autor enumera 6 fontes principais: documentacéo, registos em arquivo, entrevistas,
observacéo directa, observacéo participante e artefactos fisicos. (Anexo — Figura 1)

A recolha deve ser feita do maximo tipo de fontes possivel de forma a obter as diferentes
perspectivas dos intervenientes e conseguir varias medidas do fenémeno estudado, facilitando a
triangulacéo da informacao aquando a andlise.

A entrevista € um método de recolha de dados muito utilizado no estudo de caso, porque permite
uma percepc¢do mais aprofundada da experiéncia dos intervenientes e as suas perspectivas.

Existem varios tipos de entrevistas possiveis, classificados de diferentes formas pelos autores, mas
podemos resumir a trés principais grupos (Fontana & Frey,1994):

N&o-estruturada: Trata-se de uma entrevista conversacional, sem questdes pré-definidas, apenas um
conjunto de tdpicos a abordar, permitindo ao entrevistado seguir o seu proprio ritmo na descricao dos
factos e opinides. Esta opcdo pode no entanto ser dificil de analisar/ comparar com outras, podendo
consumir bastante tempo.
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Semi-estruturada: O mesmo conjunto de questdes (abertas) pré-definidas é efectuado aos
entrevistados, podendo adquirir um caracter conversacional e informal, mas é importante que o
investigador tente seguir as questdes definidas no protocolo da pesquisa. Resultados mais faceis de
analisar, mas menos flexivel.

Estruturada: Caracter mais formal, conjunto de perguntas e respostas fechadas pré-definidas (tipo

inquérito).

E importante ter em atencdo que este processo de recolha de informag&o € susceptivel de influéncias
por parte dos entrevistadores, que devem ser treinados para que evitar este tipo de envolvimento.
Apesar disso, autores como Yin, consideram que as entrevistas sdo uma das principais fontes de
informacao para o estudo de caso, uma vez que este se baseia em atividades relacionadas com
pessoas e grupos.

TRATAMENTO DE DADOS

Este tipo de investigacdo (qualitativa), envolve um processo de recolha e tratamento de dados
bastante demorado. O investigador tem de identificar, transcrever as entrevistas realizadas e
organizar toda a documentagédo de forma a criar uma base de dados. Esta base de dados deve ser
posteriormente analisada, codificando e categorizando os dados obtidos.

Para reunir, organizar e tratar os dados qualitativos recolhidos recorreu-se a ajuda do software
QSRNvivo.10. Desta forma foi mais simples encontrar as evidéncias das fases de crescimento e a
relagdo das mesmas com o volume de negdcios, 0s objetivos da empresa e as decisdes relacionadas
com as Aliancas formadas.

A esta informacéo a recolher deve ser aplicada a tactica de triangulacdo, ou seja a combinacao de
toda a recolha de forma convergente, possibilitando a observacdo do mesmo facto sob varios angulos
e aumentando a credibilidade e fiabilidade dos resultados. Se os dados recolhidos de dois ou mais
tipos de fontes levarem ao mesmo resultado, estamos perante um dos aspectos mais importantes do
estudo de caso - "confianga em multiplas fontes".

O desenvolvimento de teoria sob a forma de proposi¢cdes é essencial para criar um estudo de caso.
Quando estas hipoteses tedricas sdo formuladas, indicam o tipo de informacgao que serd necessario
recolher. E também importante criar mais do que uma teoria para explicar o mesmo fenémeno -
hipoteses ou solugdes (que sejam rivais) - no sentido de fortalecer o desenho de investigacdo e
delinear o pensamento tedrico. Nao existem muitas orientagbes em como desenvolver estas
hipoteses rivais, sendo que o mais comum € usar a hipotese nula. Esta ndo sera no entanto a melhor
opcédo, uma vez que nao dara qualquer indicacdo do tipo de informacéo a recolher.

A preparacdo do investigador para o estudo de caso, possui algumas ferramentas para o
desenvolvimento de teoria através da revisdo de literatura sobre o tema, discussdo de ideias com
colegas ou professores, colocacdo de questBes sobre o objecto de estudo, o porqué da escolha e o
que se espera aprender com o resultado.
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CRITERIOS DE QUALIDADE

Validade externa ou generalizacdo

Nem todos os estudos de caso sdo passiveis de serem generalizados, alguns casos baseiam-se
precisamente na sua unicidade ou o facto de serem irrepetiveis (Coutinho & Chaves, 2002). No
entanto, ha estudos de caso cujos resultados podem ser generalizados (Yin, 2004).

Coutinho (apud Punch,1998) sugere duas formas para generalizar os estudos de caso:

e "Conceptualizar, significa, no pensamento do autor, que na conducao do caso o investigador
esteja mais preocupado em interpretar do que em descrever, ou seja, em chegar a novos
conceitos que expliquem algum aspecto particular do caso que analisa."

e "Desenvolver proposicdes ou hipéteses significa que o investigador, baseado no seu caso,
consegue avancar uma ou mais proposicdes/hipéteses novas que liguem/relacionem
conceitos ou factores dentro do caso."

Yin (1994) defende que, apesar do estudo de caso ndo ser rigoroso e estar susceptivel as
interpretacdes do investigador, conforme ja foi mencionado, existem alguns procedimentos que o
investigador deve seguir no sentido manter a validade do estudo.

Validade interna

Para haver validade interna é necessario que os resultados do estudo correspondam a realidade e
sejam reconhecidos pelos intervenientes, garantindo que ndo séao frutos da imaginacdo do
investigador. Esta questdo apenas se coloca em estudos do tipo "porqué”, que pretendem explicar
um fenémeno (Yin, 1994), no qual a objectividade do investigador € muito importante.

Fiabilidade

Este conceito aplica-se a qualquer estudo cientifico, quantitativo ou qualitativo e refere-se a
possibilidade de se obterem resultados semelhantes se 0 mesmo estudo for repetido por outros
investigadores com os mesmos instrumentos (Yin, 1994).

Ndo é uma garantia facil de conseguir, sobretudo em casos que ndo podem ser repetidos ou
reconstruidos, mas ndo deve ser ignorada para que o caso seja reconhecido como pertinente.

PREPARACAOQ DESENVOLVIMENTO FINALIZACAO

Selecionar o caso

entrevista . . Modificacio
.observacdes e Padronizacdo B ¥ebrica ¢

.atencdo a teoria l

Preparar a selecdo

objetivo do
s de dados

estudo
.relato do estudo

e teoria prevista Estahelecer
definir o processo conexdes de
operacional dados
. definir o “process
outcome” e ndo
somente o efeito final

Figura 8. Etapas relevantes para a elaboracdo de um estudo de caso (adaptado de Yin, 1994)
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5 O CASO DA EMPRESA PONTOPR — PUBLICIDADE E ROBOTICA

5.1 A escolhado caso

O sector das PMEs é considerado importante pela sua capacidade de gerar emprego e contribuir
para a produgéo industrial. Durante os anos 80, notou-se um aumento do interesse em estudar este
sector em razdo do nivel de desemprego em grande parte da Europa Ocidental. Em 2010, as
microempresas (menos de 10 trabalhadores) empregavam, no bloco europeu, 29,8% dos
trabalhadores (dados do gabinete de estatisticas da Unido Europeia, Eurostat).

Segundo o IAPMEI, os dados fornecidos pelo INE referentes a 2008, revelam que as micro e
pequenas empresas representam a esmagadora maioria do tecido empresarial nacional (97,8%). “A
importancia deste conjunto de empresas manifesta-se, naturalmente, em termos de emprego, e
também, ainda que de forma mais ténue, em termos de volume de negdcios, ja que micro e pequenas
empresas geram 53% do emprego e realizam 36,3% do volume de negécios nacional.” (IAPMEI)

O sector da Publicidade envolve um conjunto variado de atividades e conhecimentos desde a
elaboracdo de conteldos e estratégias de venda, até a criacdo e producdo de pecas publicitarias
gréficas e multimédia. Atualmente, grande parte das atividades humanas tira partido da publicidade:
empresas, instituicdes, politicos, até o cartdo pessoal de visita € uma forma de promover 0 nosso
nome e difundir a nossa imagem.

Com o avanco da tecnologia surgem cada vez mais suportes e formas de producéo, que permitem
uma abordagem mais arrojada dos meios e formas de publicidade como os cartazes, revistas, jornais,
televiséo, Internet e outros.

Numa atmosfera cada vez mais competitiva e exigente, apercebemo-nos que criar uma marca ou
desenvolver uma campanha publicitaria envolve um conjunto de varidveis e conhecimentos
relevantes para alcancar bons resultados. O cliente, 4rea de especializacdo e a cultura exigem uma
comunicacdo apropriada. Aquilo que se pretende divulgar, seja uma marca, um produto, um servico
ou um evento, requer um tipo de comunicagdo especifico. O suporte onde se vai comunicar também
€ um fator relevante na criagdo da imagem ou campanha de divulgacdo. Espera-se ainda que as
empresas de publicidade sejam inovadoras nas solucdes apresentadas, a fim de conseguir que a
campanha se distinga de outra do mesmo sector.

Considerando o leque de exigéncias dos servi¢cos pedidos, hd uma dificuldade evidente em abranger
todas as especialidades, conhecer bem as culturas e o tipo de suportes e dominar todos os niveis da
cadeia de distribuicéo.

A escolha deste sector estd associada a minha experiéncia pessoal como designer grafica e
multimédia h&a alguns anos. A proximidade e conhecimento dos processos e dificuldades das
empresas deste sector, juntamente com a curiosidade pela area das Aliangas Estratégicas como
caminho para aumentar a competitividade, trazem-me a investigacao deste tema.

A escolha da empresa PontoPR como caso para esta investigacao justifica-se pela sua experiéncia
de mais de 13 anos no desenvolvimento de solugdes integradas multimédia. Embora se trate de uma
empresa de pequena dimensdo, tem vindo a criar varias aliancas pelo caminho que a ajudaram a
crescer e atingir novos mercados. Esta empresa contém assim um grande conjunto de variaveis,
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permitindo uma andlise das aliancas que foram sendo criadas em funcéo das fases do ciclo de vida
ultrapassadas com sucesso.

5.2 Apresentacdo dos dados

Para a investigacdo deste caso foi realizada uma entrevista estruturada; uma entrevista informal;
analise de documentos oficiais da empresa e recolha de dados através do website da empresa
investigada e das empresas associadas.

A PontoPR é uma empresa de novas tecnologias, no mercado desde 1999, dedicada ao
desenvolvimento de solu¢des avancadas de Internet e multimédia. Hoje em dia, tem a sua disposicao
uma equipa técnica altamente qualificada e apresenta-se com significativas vantagens perante um
mercado cada vez mais exigente e evoluido, onde se destaca a capacidade de inovacao,
versatilidade e empenho dos projetos que executa.

Iniciou a sua atividade contando apenas com os trés socios-fundadores com competéncias na area
da engenharia mecénica, eletrénica e informética. Com o0 objetivo de se diferenciarem no mercado
com solugBes inovadoras na &rea das novas tecnologias, os fundadores comecaram pelo design e
desenvolvimento de solugBes de Internet basicas.

Nesta altura, a Internet comecava a ganhar terreno a um ritmo acelerado. As empresas apercebem-
se do potencial comercial deste meio para divulgacéo e vendas online, os estudantes encontram com
facilidade todo o tipo de informacdes para pesquisa e a comunicacao pela web dispara através dos
emails, salas de chat, etc. Este boom permitiu & PontoPR entrar faciimente num mercado, onde a
concorréncia ainda ndo estava muito agressiva, mas tinha um grande potencial de crescimento e
evolucao.

Até aos dias de hoje este sector sofreu uma evolucao drastica, com as novas solugdes tecnolégicas,
hardware, software, novas formas de impressdo, novos materiais e consequentemente um cliente
cada vez mais exigente. A PontoPR viu nas aliangas uma oportunidade de se juntar a empresas
ligadas ao mesmo sector, mas com competéncias complementares e areas de especializagao
diferentes, criando uma oferta de solucdes integradas. Esta postura permite-lhe o alcance de
mercados diferentes e especificos como moda, ambiente, sadde, domotica, energia, intuicdes, entre
outros.

Entre o historial de aliancas criadas, encontramos:

e Aliancas com empresas na mesma fase de desenvolvimento, que partilham riscos e
complementam a oferta;

e Aliancas com empresas em fases mais avangadas, uma posicdo marcada no mercado e
uma carteira de clientes relevante, permitindo a PontoPR ter acesso a projetos de maior
dimensé&o que de outra forma teria dificuldade;

e Aliancas com empresas de sectores distintos que confiam nesta empresa abrem portas para
outras empresas do mesmo sector ou suas clientes;

e Aliancas com o intuito de criar novos projetos conjuntos e inovadores, entre outras.

Perante um mercado cada vez mais exigente e evoluido a empresa apostou em solugdes a medida

dos seus clientes, especificas para diversos ramos da indlstria, comércio ou servicos. Com valéncias
desde a manutencdo de sistemas a programacao avancada, a empresa procura reunir na sua
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prestacdo de servicos, todas as areas de atuacdo e solugcdes completas de comunicacdo web, que
potenciem a capacidade competitiva dos seus clientes a nivel nacional e internacional.

Na carteira de clientes atual, conta com a confianca de diversas instituicdes nacionais e
internacionais, das quais destacamos, Siemens, Sonae, Anje, Museu do Douro, Grupo Premier,
Edigaia, Hollidaylnn Porto, Clinica de Nutricdo do Porto, Radio Nova, Instituto de Emprego e
Formacdo, Efacec, Centro Empresarial Lionesa, Instituto de Gestdo do Fundo Social Europeu, Grupo
AFA, Fundacéo Cupertino Miranda de Famalicao, entre outras.

Através de entrevistas aos fundadores e funcionarios, juntamente com o0 acesso a documentos
oficiais da empresa, foi possivel encontrar algumas evidéncias da sucesséo de fases de crescimento
proposta por Greiner.

Fase 1
CRIATIVIDADE
Fase 2 _
DIRECAO

Fase3
DELEGACAO

Fase 4 B
COORDENACAO

Fase 5 N
COLABORACAO

Fase 6
REDE

Nasce a PontoPR

. Alianca - Dominio Técnico/Producao -
Subcontratacao - Skyfive (moda)

. Escolha de um dos fundadores para - e
; _ y . Alianca - Dominio Técnico/Producao -
responsavel pela gestao da empresa.

R > . Subcontratacao - Formato Verde (ambiente)
. Contrata responsavel area financeira.

. Alianca - Dominio Técnico/Producao -

. Um dos fundadores abandona a empresa % : e
= s ¥ Subcontratagdo - PortoDesign (gréfico)

. Alianca - Dominio Técnico/Producao -
Subcontratacao - Traco&Virgula (grafico)
. Alianca - Dominio Técnico/Produgao -
Subcontratagao - FuelDesign (gréfico)

. Adquirido um servidor préprio
. Criada a marca Portal XL

. Alianca - Dominio Técnico/Producdo
® - Acordo de I&D - CentralCasa

Subcontratagdo - PortugalDesign (grafico)

. Estrutura da empresa mais complexa com ® . Alianca - Dominio Técnico/Produgao -

departamento comercial, técnico, design e financeiro

. Migragao de servidores para Datacenter.
. Formalizados planos de procedimentos.

. Reforco da equipa do dep. técnico.

. Criado um departamento dedicado aos incentivos

. Alianca - Dominio Comercial - Acordo de Representacao
- People's Conseil (sistemas de comunicagao)

. Implementacao de sistema de qualidade
. Reforco da equipa do departamento de design
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Um dos fundadores é alocado na gestao da joint venture 2008

. Implementacao de sistema de gestao e
acompanhamento de produgao
. Plano de criacao de equipas de trabalho

. Reforco da equipa do departamento
técnico e do departamento de design

. Alianca - Dominio Comercial - Acordo de Representacdo
- Big Level (sistemas de facturacao)
. Alianca - Dominio Financeiro - Joint Venture - CSide

. Alianca - Dominio Técnico/Producao - Acordo de I1&D
- Reitoria da UP e Faculdade de Arq. da UP

. Alianca - Dominio Técnico/Produgdo - Consércio -
PortoDesign (design grafico, impressao e design de
interiores) - oferta de solugdes integradas

. Alianca - Dominio Técnico/Produgdo - Consércio -
TBFiles (outsourcing de sistemas de gestdo de
documentos) - oferta de solugdes integradas

. Alianca - Dominio Técnico/Producdo - Subcontratacao
- Bmais (gréfico) - complementaridade e carteira de
clientes significativa

.Alianca - Dominio Comercial - Grupo de Exportadores

- exploracao de mercados externos

Figura 9. Linha de tempo da evolucéo da empresa através das fases de crescimento, incluindo as atividades que demonstram

esse crescimento e aliangas realizadas
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Figura 10. Evolugdo do volume de negdcios da PontoPR de 2000 a 2012.
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Assumem-se aqui como evidéncias de crescimento da empresa 0 aumento do volume de negécios
(ver Figura 10) e da complexidade de gestéo (indicadores presentes na linha de tempo da Figura 9 e
na entrevista realizada ao gestor da empresa — em apéndice). Apesar de ser uma pequena empresa,
hoje em dia com apenas 7 funcionarios, o sistema de gestdo da empresa esta bastante desenvolvido
e suportaria um aumento deste nimero sem sacrificar a sua eficiéncia.

Como a PontoPR estéd inserida numa inddstria com uma alta taxa de crescimento, observa-se que 0s
periodos de crescimento e fases de evolugcdo sdo mais curtos (2/3 anos) do que noutras inddstrias.
Esta situacdo obriga a gestdo da empresa a estar sempre atenta e a ter uma boa capacidade de
reacdo. Ao mesmo tempo, enquadra-se num sector sempre em desenvolvimento, o que potencia a
inovacao e criatividade inclusive nos sistemas de gest&o.

Revelava-se importante tentar identificar as fases de crescimento que a empresa ultrapassou. Desta
forma, vemos na Figura 9 uma linha de tempo com os acontecimentos aos quais se teve acesso e
que podem denunciar as crises e mudangas nesta empresa. As fases foram identificadas com cores
diferentes, do lado esquerdo da linha de tempo estdo os acontecimentos operacionais e do lado
direito as aliangas que foram sendo formadas identificadas pelo tipo.

Da Fase 1 para a Fase 2, surgiu a Crise de Lideranca e foi necessario eleger um responséavel pela
gestdo da empresa. Entre os fundadores foi selecionado aquele que consideravam ter mais
competéncias para esta fungcdo e que se mantém até hoje com esta responsabilidade. Nesta altura
séo implementados sistemas de contabilidade e padrdes de remuneracédo e orcamentagdo. Conforme
sdo contratados novos funcionarios com competéncias especificas que os fundadores ndo possuiam,
a comunicacéo vai-se tornando mais formal e impessoal de acordo com a hierarquia que é criada.
Na 32 Fase comecam a formar-se departamentos que seccionam as atividades dentro da empresa e
0s responsaveis por cada departamento ganham mais autonomia para tomar decisdes operacionais
no sentido de agilizar os processos e a resposta ao cliente. Esta autonomia permitiu que o0s
envolvidos se apercebessem de um mercado com potencial onde ainda ndo existia muita
concorréncia. Surge nesta altura a marca “Portal XL” dedicada a alojamento e registo de dominios,
aumentando o leque de servigos oferecido.
Percebemos que existe um aumento brusco do volume de negdcios nesta altura, com uma quebra
em 2004 possivelmente devido a concentragdo de recursos no Acordo de 1&D com a Central Casa.
Com o significativo aumento da procura destes novos servicos, a empresa tem necessidade de
migrar os servidores para um Datacenter. Este aumento de procura levou a gestdo a reforcar os
departamentos técnico e de design e a formalizar planos de procedimentos no sentido de recuperar o
controlo sobre a empresa.
Nesta altura aumenta a concorréncia para os servigos oferecidos pela marca Portal XL e o volume de
negodcios comecga a baixar. Além disso existe uma grande concentracdo de esforgcos na criagcdo da
Joint Venture e muito investimento de recursos neste novo projeto.
O aumento da complexidade dos processos, servigos e da estrutura da empresa, leva a gestéo a
implementar na Fase 5 um sistema de gestdo e acompanhamento de producao em tempo real, que
inclui um plano de definicdo de equipas de trabalho. Desta forma, tudo o que é desenvolvido na
empresa pode ser controlados e consultados pela gestao e todos envolvidos, agilizando processos e
resolugdo de problemas. Potencia-se também desta forma a capacidade de inovacao que levou a um
Acordo de 1&D para um novo projeto.
A partir de 2010, conforme o mercado vai ficando mais competitivo e desafiante, a PontoPR encontra
a necessidade de se envolver numa rede de empresas, criando aliangcas de subcontratacdo com
empresas maiores e mais soélidas e cimentando as relagdes que ja possuia transformando-as em
Consorcios.
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Em 2012 a empresa junta-se a Central Casa com quem ja tem uma longa relacdo de confianca e
langcam-se em conjunto na exploracéo de mercados externos.

5.3 Analise dos resultados

Através do software de analise de dados utilizado, foi mais simples encontrar as evidéncias das fases
de crescimento e a relacdo das mesmas com o0 volume de negécios, 0s objetivos da empresa e as
decis@es relacionadas com as Aliancas formadas.

Baseado nestas informacGes desenvolveram-se o quadro da Figura 9 ja apresentado (com a
separacao possivel das fases de crescimento baseadas no Modelo de Greiner) e o gréafico da
evolucao do volume de negdcios na Figura 10.

Cruzando estas esquematizacbes com a tipologia de Aliangas proposta por Vasco Eiriz, foi
desenvolvido o esquema da Figura 11.
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Figura 11. Relagdo entre as fases de crescimento e a tipologia de Aliancas criadas (referéncia ao volume de negécios na

dimenséo dos circulos).
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Perante o quadro da Figura 11, considera-se possivel definir um certo padrédo nas aliancas que sao
formadas.

Numa empresa de pequena ou média dimenséo envolvida na area da Publicidade parece crucial o
envolvimento com empresas com servicos complementares, sobretudo na fase de arranque. As
SubcontratacBes sdo aliancas que ndo exigem um grau de dependéncia muito grande, permitindo as
empresas alavancar a sua entrada no mercado, mas sem arriscar 0 seu negocio caso uma parceira
nao consiga sobreviver. Uma grande percentagem das empresas com as quais a PontoPR criou uma
alianga de Subcontratag@o nos primeiros anos de vida acabou por sucumbir, ndo afetando contudo o
desempenho da PontoPR. Assim, verificamos que nas primeiras fases a empresa cresce com a ajuda
de aliancas do Dominio Técnico/Produgéo do tipo Subcontratacao.

Na Fase 3, onde se fomenta o desenvolvimento de novos produtos, parece fazer sentido surgirem
Acordos de Investigacdo e Desenvolvimento. Na Fase 4 e 5 onde se pretendem implementar planos
de procedimentos e sistemas de informacdo e comunicacédo flexiveis e simplificados, encontramos
aliancas de Representacdo com empresas especializadas em sistemas de comunicacao e faturacao.
Estas aliancas revelam que foi criada uma relagdo de confianga e interajuda entre estas empresas.
Surge uma Joint Venture na Fase 5, onde a empresa ja atingiu alguma estabilidade e organizacdo
interna, abrindo espaco para o investimento em inovacgéo e desenvolvimento.

Na ultima Fase destacam-se os Consércios. De acordo com a perspetiva de Greiner em 1998, nesta
fase as empresas comecam a procurar trabalhar em Rede. Solidificar as relagbes com empresas
complementares e explorar mercados externos em conjunto (Grupo de Exportadores).

Segundo o gestor da PontoPR, existe a possibilidade da criacéo de novas aliangas, mas sobretudo
no sentido de aceder a mercados mais exigentes, aos quais uma empresa de pequena dimensao
dificilmente tem acesso sozinha.
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6 CONCLUSAO

Considerando o tempo disponivel para esta investigacéo, a opgdo de escolher apenas um estudo de
caso pareceu a mais viavel. No entanto, a disponibilidade para fornecer informacéo por parte dos
gestores ndo é muito abundante, dificultando a escolha do caso e a investigacdo. A dimenséao
reduzida da empresa seleccionada diminui o potencial de variedade do resultado da andlise.

A empresa escolhida, apesar da sua dimenséo reduzida, revela uma grande propensao para a
criacdo de aliangas desde a sua formacéo, possibilitando uma analise reveladora.

Conclui-se que existe uma propensdo para aliancas do Dominio Técnico/ Producdo do tipo
Subcontratagdo nos primeiros anos de crescimento da empresa, no sentido de impulsionar e
desenvolver a oferta. Numa fase mais avancgada (4) sobressaem as aliancas dos Dominios Financeiro
e Comercial para responder as exigéncias do mercado e a complexidade da gestdo de uma empresa
em crescimento. Finalmente, a medida que a empresa entra em fase de maturidade, as aliangas do
tipo 1&D e de busca por novos mercados vao se tornando evidentes com o intuito de prolongar o ciclo
de vida da empresa e da sua oferta.

E evidente neste caso que cada Fase proposta por Greiner, envolve mudancas na empresa que a
tornam mais recetiva para alguns tipos de aliancas. Considera-se, no entanto, que seria pertinente
analisar outras empresas do mesmo sector (de forma a manter a mesma taxa de crescimento da
industria envolvida), no sentido de perceber se este padrdo se mantém.

E provavel que seja encontrada alguma variac&o no tipo de aliancas que s&o formadas conforme o
sector em analise. Neste sector nota-se uma grande propensdo para a Subcontratacdo com
empresas complementares, o que parece fazer sentido considerando o grande conjunto de materiais
e suportes que evoluem a grande velocidade, exigindo um grande nivel de especializacdo das
empresas em cada area.

Sera de grande utilidade para os gestores das empresas ter percepcao da fase de crescimento em
que se encontram e do tipo de aliancas que podem potenciar o crescimento e solucionar algumas
deficiéncias.
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ENTREVISTA PONTOPR Publicidade e Robética

DESIGNAQAO SOCIAL: PontoPR — Publicidade e Robética, Lda.
EMPRESA: PontoPR
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TELEFONE: 223 745 195

SITE: www.pontopr.com

ENTREVISTADO: Miguel Braga da Costa
CARGO: Gestor e Fundador
DATA: 03/07/2013

RBF: Como surgiu a empresa? Em que contexto?
MBC: A empresa surgiu de uma forma extemporanea, quando os promotores frequentavam ainda a faculdade,

resultado de uma conversa informal sobre um artigo relacionado com automagéo domeéstica.

RBF: Quantas pessoas constituiam a gestéo no inicio?
MBC: Os fundadores (3) e Unicos funcionarios.

RBF: Quantos funcionarios tem agora?
MBC: 7.

RBF: Quando a empresa comecgou (com 0s accionistas) que tipo de servi¢os ofereciam e qual a sua
abrangéncia?

MBC: Inicialmente a empresa prestava apenas servicos de desenvolvimento de solugdes de Internet basicas.

RBF: Que leque de servigos oferecem agora?

MBC: Hoje em dia a empresa oferece servigos de Desenvolvimento Web; Comércio Eletronico; Mobile Web; Intra
e Extranet; Gestao de Conteudos; Aplicacdes a Medida; Live Support; Adobe Connect;

Marketing Digital; Envio de Newsletters; Alojamento Web.

Esta oferta de servigos inclui apenas aqueles relativos a PontoPR. Aliancas como a que existe com a
PortoDesign (especializada em servigos de design gréafico, design e implanta¢do de stands, design de produto,
design de interiores, impressédo) permitem uma oferta integrada de servicos complementares, garantindo ao

cliente uma comunicacéo mais coerente e unificada.

RBF: Qual é a estrutura da empresa?
MBC.:
Em 2001 Em 2005

DIRECAO DIREGAO
COMERCIAL TECNICO DEP. COMERCIAL [l DEP. TECNICO DEP. FINANCEIRO DEP. DESIGN
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RBF: O que considera ser uma Alian¢a Estratégica?
MBC: Na minha opinido uma alianca estratégica sédo todas as relagcdes comerciais que surgem com o objetivo de
aumentar o volume de clientes ou/e negécio

RBF: Foi feita alguma avaliac&o inicial do impacto que uma alianca poderia ter antes de a implementar?

MBC: Foi sempre feita uma ponderagdo dos impactos positivos e negativos das relagées criadas ao longo dos
anos. Mas de uma forma geral, as aliancas criadas na PontoPR tém um risco reduzido, traduzido sobretudo em
horas de trabalho.

Apenas em casos onde estava envolvido um maior risco, como os acordos de I&D e a criagdo de uma Joint

Venture foram feitas avaliagdes prévias dos riscos e impactos.

RBF: Existem avaliagdes periédicas dos resultados destas aliangas? Que aspectos sdo avaliados? Porque os
considera importantes?

MBC: Fruto da auséncia de custos diretos associados, a andlise das aliangas é feita de uma forma muito leviana.
Conforme o caso da resposta anterior, nos casos dos Acordos de I&D e da Joint Venture sado feitas avaliagdes

periédicas e assembleias no sentido de avaliar o que foi feito, o que pode ser corrigido e melhorado.

RBF: Quais considera serem as vantagens e desvantagens da criagdo destas aliangas?
MBC: Vantagens: maior exposicdo ao mercado, maior alcance potencial de clientes, mais experiéncia.

Desvantagens: tempo despendido na manutencao destas aliangas, com reunides e afins.

RBF: Considera estar a ser um sucesso? Tenciona fortalecer as aliancas criadas? Visa criar novas? Seriam do
mesmo tipo? O que corrigiria?

MBC: Ao longo dos ultimos anos das aliangas criadas, 80% sucumbiram devido a extingdo das empresas
parceiras.
Atualmente, a criagdo de novas aliancas € uma opcao, mas o foco € em empresas de maior dimensdo, com uma

estrutura de clientes do segmento “médias empresas”.

RBF: Tém sido feitas alteragdes/correcdes aos termos acordados inicialmente? De que ordem (administrativa,
legal, operacional, diretiva, estratégica)?

MBC: A alianga com a PortoDesign criada em 2002 como Subcontratagdo ganhou for¢a e a revelou-se uma
parceria valiosa. Desta forma, em 2010 as empresas decidiram formar um Consércio no sentido de cimentarem a
sua relacdo, aumentando o grau de compromisso e interdependéncia. Considerando o aumento da concorréncia,
desta forma as duas empresas podem oferecer uma solugdo integrada e mais completa sem investimentos em

recursos humanos e material.
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LINHA DE TEMPO

Foram fornecidos ao entrevistado os quadros criados por Vasco Eiriz com os dominios e tipos de Aliangas
associados para facilitar esta identificagcéo.

Incluir também acontecimentos que possam ter sido relevantes para o crescimento da empresa

(contratagbes, subcontratagdes, novos servigos, formalizagao de processos...ver fases do ciclo de vida)

1999
Nasce a PontoPR - fundada pelos 3 socios.
Oferece servicos de design e desenvolvimento de solucfes de Internet basicas.

2000
Alianca - Dominio Técnico/Producéo - Subcontratacdo - Skyfive (moda)

2001

Escolha de um dos fundadores para responsavel pela gestdo da empresa.
Contrata responsavel pela area financeira.

Alianca - Dominio Técnico/Producéo - Subcontratacao - Formato Verde (ambiente)

2002
Um dos fundadores abandona a empresa.
Alianca - Dominio Técnico/Producéo - Subcontratacao - PortoDesign (grafico)

2003

E adquirido um servidor de ficheiros préprio.

Criada a marca Portal XL (aumento do leque de servigos).

Alianca - Dominio Técnico/Producéo - Subcontratacao - Trago&Virgula (grafico)
Alianca - Dominio Técnico/Producéo - Subcontratacao - FuelDesign (gréfico)

2004
Alianca - Dominio Técnico/Producdo - Acordo de Investigacdo e Desenvolvimento - CentralCasa
(produtos de domética)

2005

E definida uma estrutura da empresa mais complexa com departamento comercial, técnico, design e
financeiro.

Alianca - Dominio Técnico/Producao - Subcontratacdo - PortugalDesign (grafico)

2006

Migracdo de servidores para Datacenter.

Sao formalizados os planos de procedimentos.

Refor¢o da equipa do departamento técnico.

E criado um departamento dedicado aos incentivos (QREN e afins).
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Alianca - Dominio Comercial - Acordo de Representacdo - People's Conseil (sistemas de
comunicacao)

2007
Implementacédo de sistema de qualidade.
Reforco da equipa do departamento de design.

2008

Um dos fundadores é alocado na gestdo da joint venture.

Alianca - Dominio Comercial - Acordo de Representacao - Big Level (sistemas de faturacéo)

Alianca - Dominio Financeiro - Joint Venture - CSide - Competéncias da PontoPR (desenvolvimento
web) + Central Casa (venda de produtos de domatica) = CSide (desenvolvimento web para produtos
de domotica)

2009

Implementacéo de sistema de gestdo e acompanhamento de produgéo.

Alianca - Dominio Técnico/Producéo - Acordo de Investigacdo e Desenvolvimento - Reitoria da UP e
Faculdade de Arg. da UP - Desenvolvimento de um projeto inovador

Criacéo de plano de definicdo de equipas de trabalho.

2010

Alianca - Dominio Técnico/Produc¢éo - Consorcio - PortoDesign (design grafico, impresséo e design
de interiores) - oferta de solugfes integradas

Alianca - Dominio Técnico/Producdo - Consércio - TBFiles (outsourcing de sistemas de gestdo de
documentos) - oferta de solucdes integradas

2011
Alianca - Dominio Técnico/Producdo - Subcontratacdo - Bmais (grafico) - complementaridade e
carteira de clientes significativa

2012

Alianca - Dominio Comercial - Grupo de Exportadores — Central Casa - exploracdo de mercados
externos
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Estavel - pode ser revista repetidamente
Discreto - ndo é um resultado do estudo de caso

Recuperabilidade - pode ser baixa
Acesso - pode ser deliberadamente bloqueado

DOCUMENTAGAO Exato - nomes, referéncias e detalhes Tendencioso - se a recolha for incompleta e pode
Abrangente - no tempo, eventos e defini¢des refletir a tendéncia do autor desconhecido
(As mesmas da documentagao) (As mesmas da documentagao)

REGISTOS EM ARQUIVO Precisos e quantitativos Acessibilidade devido a questdes de privacidade
Direcionadas - focadas directamente no estudo de Tendencioso nas questoes - quando nao sao bem

ENTREVISTAS caso construidas

Esclarecedor - fornece inferéncias causais

Tendencioso nas respostas

OBSERVACAO DIRETA

Realismo - eventos em tempo real
Contextual - contexto do evento

Consome muito tempo

Seletivo - exceto quando é muito abrangente
Reflexivo - fenémeno pode ser seguir de forma
diferente por estar a ser observado

Custo - horas dispendidas em observacao

OBSERVAGAO
PARTICIPANTE

(As mesmas de observacao direta)
Esclaredor - comportamentos e motivos interpessoais

(As mesmas de observacao direta)
Tendencioso - manipulacao do fendmeno pelo
investigador

ARTEFACTOS FISICOS

Esclaredor - caracteristicas culturais e operacdes
técnicas

Figura 1. 6 Fontes de informacédo: Forgas e Fraquezas (adaptado de Yin, 1994)

Seletivo
Disponibilidade
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