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RESUMO

Ser empreendedor e iniciar um novo negdcio implica mais do que a criacdo da ideia
empreendedora. Numa perspetiva de redes industriais, qualquer novo negdcio, para ter
sucesso, necessita passar por um processo continuo de insercdo na rede de negocios, em
que nasce. Através das relagdes que vai estabelecendo, as competéncias da nova empresa
sdo testadas, conhecendo-se melhor a si propria e a rede em que se vai inserindo. Estes
processos envolvem o desenvolvimento de uma identidade e uma posi¢do na rede no
ambito dos primeiros relacionamentos com outros atores. Neste estudo pretende-se
avaliar em que medida e como € que as primeiras relacdes com clientes traduzem o
desenvolvimento da sua identidade (atratividade) e posicionamento na rede. Com este
propésito, foi realizado um estudo de caso de uma startup a operar na indudstria de SaaS
(Software as a Service). Foi possivel concluir que o envolvimento e as fungdes de valor
valorizadas pela startup podem mudar ao longo do tempo. Numa primeira fase, o
desenvolvimento da oferta pode requerer relacionamentos com maior envolvimento e
onde predominam funcdes indiretas de inovacdo bem como relacionamentos que atuem
como pontes para outras empresas. Posteriormente, a empresa comeca a revelar mais
seletividade nos seus relacionamentos e na forma como atua, refletindo sobre as relacGes
ja estabelecidas e as suas experiéncias nesses contextos. Neste quadro, a formacgdo da
identidade e posicionamento no ambito dos primeiros relacionamentos estdo intimamente
associadas a processos de aprendizagem, incluindo o uso seletivo de conhecimento

gerado no ambito (de uma carteira dindmica) de relacionamentos.

Palavras-Chave: Startup, Relacionamento, ldentidade, Posi¢do, Funcgdes de valor,

Envolvimento
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ABSTRACT

Being an entrepreneur and starting a new business relies on more than just the creation
of the entrepreneurship idea. Any new business to be successful needs to go through an
embedding process in the relationship network, where it is born. It is through established
relationships that the new company grows, while getting to know itself better and the
market it operates within. With this, the company’s identity starts to be built while its
position gets established on the network, through changes on the company’s goals,
processes, and internal and external organizational routines. In this study, it is analyzed a
startup in the SaaS (Software as a Service) industry, in a business-to-business context.
With interviews and observation, the author was able to consolidate data regarding the
first relationships and how the startup changed its course, according to the relationship’s
output. So, the goal of this study is to analyze the value functions of the first relationships
and its evolution throughout time, while understanding the impact that each relationship
had on the formation of the startup’s identity and its position on the network. It was
possible to conclude in general that the involvement and value functions valued by the
startup are not constant, according to the company’s goals and ideals. In a first phase, it
is necessary to develop the offer and therefore, relationships with greater involvement
and with indirect functions of innovation are essential, as well as relationships that act as
bridges for other companies, for the startup to make itself known in the market.
Subsequently, the company begins to show more selectivity in its relationships and in the
way it operates, as it is already established in the market. The relevance of this study
remains in the usefulness of the understanding how a diversified portfolio at the beginning
of a startup’s life becomes critical for it to develop in terms of its offer, but also of its own

direction,

Keywords: Startup, Relationship, Identity, Position, Value Functions, Involvement
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1. INTRODUCAO

As startups sdo cada vez mais essenciais para a economia mundial. O seu papel
desafiador permite atualmente, oferecer solucBes incrementais e disruptivas que séo essenciais
perante as novas tematicas, como por exemplo a sustentabilidade e responsabilidade social. Ndo
sO pelo seu caracter inovador como também, facil expansdo a nivel geogréafico, as startups
tornaram-se um grande foco de varios estudos. E exatamente por estas razdes, que hoje em dia
existem iniciativas como a Startup Europe de entidades como a Comissdo Europeia, com 0

intuito de conectar startups, acelerando o crescimento deste ecossistema.

Na perspetiva das redes industriais (Hakansson & Snehota, 1995), verifica-se um
interesse crescente em investigar a formacao de startups e da sua integracdo na rede (Aaboen
et al., 2013, 2017; Baraldi et al., 2019; La Rocca et al., 2013). Uma rede industrial envolve
atores, recursos e atividades, na qual os atores controlam os recursos e as atividades, e assim é
atraves das relacdes que se podem desenvolver novos recursos no ambito de atividades que

criem valor (Hakansson & Snehota, 1995).

Ora, 0 ato empreendedor de comecar um novo negdcio implica explorar o seu contexto,
ou seja, enfrentar os constantes obstaculos e também oportunidades, tornando o processo muito
desafiante (Baraldi et al., 2019). Este processo de emergéncia da nova empresa na rede requer
a formacdo de relacionamentos (Hakansson & Snehota, 1995). Essas relacdes resultam de
interacdes, adaptacdes, investimentos e comprometimento entre atores ao longo do tempo (Ford
et al., 2003), e sdo essenciais para que um negocio se consiga desenvolver (Santos & Mota,
2020, Hakansson & Snehota, 1995). Assim sendo, para as startups a jornada de se tornar mais
um nodo na rede inicia-se através do estabelecimento de relagcdes com clientes, fornecedores e
outras entidades (Aaboen et al., 2017).

Aaboen et al. (2013) argumentam que as relaces em que a empresa se envolve
influenciam ndo s as suas capacidades diretamente, mas também as percecbes das outras
empresas sobre essas mesmas capacidades e o impacto delas nas relagcdes. Ndo obstante, cada
relacdo é Unica no seu contetdo, dindmica e evolucdo, e ainda na forma como influenciam e
sdo influenciadas por outras relagGes direta ou indiretamente conectadas (Hakansson &
Snehota, 1995). Assim, na perspetiva de redes industriais, a interdependéncia é um dos aspetos
mais relevantes para estudar os novos relacionamentos envolvendo startups (Santos & Mota,
2020; Snehota, 2011).
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Neste trabalho pretende-se descrever e analisar em que medida 0s primeiros
relacionamentos e a evolucdo interna e externa da startup, considerando o grau de envolvimento
dos relacionamentos em questao e o seu valor na perspetiva dessas empresas, vao influenciar a
posicdo da empresa na rede. Para além deste capitulo introdutério, no segundo capitulo faz-se
0 enquadramento tedrico da pesquisa e em seguida, apresenta-se a metodologia utilizada para
recolha de dados. Posteriormente, no estudo empirico, é apresentada uma descricdo dos
momentos mais marcantes para a startup analisada. E, por Gltimo, revela-se a analise do caso

de estudo, com as conclusdes e limitacfes verificadas no ambito da realizacdo do mesmo.

2. REVISAO DE LITERATURA

Comecar um novo negécio implica explorar o seu contexto, ou seja, enfrentar 0s
constantes obstaculos e também oportunidades, o que torna o processo muito desafiante
(Baraldi et al., 2019). Existem vérias perspetivas que estudam Rede Industriais e a startup no
ambito das redes industriais. As trés principais sdo a teoria da Social Network (SN), a Industrial
Marketing and Purchasing (IMP) e a teoria Actor-Network (ANT) (Baraldi et al., 2019). De
acordo com estes autores, e com base em Slotte-Kock e Coviello (2010), a SN e a IMP séo
importantes para conseguirmos compreender como a rede e o empreendedorismo se
interconectam. A abordagem IMP visualiza a rede como uma estrutura emergente de interagoes
multidimensionais entre as empresas. Em termos de anélise da rede, e de acordo com Baraldi
et al. (2019), que referem Ciabuschi et al. (2012), a SN foca-se mais na estrutura da rede, em
vez do processo, enquanto a IMP se foca na forma como a startup afeta o desenvolvimento da
rede e como a rede e arelacdo se desenvolvem em conjunto. Jaa ANT, concentra-se no processo
da criacdo da rede e estabilizacdo da mesma, sendo que a estrutura da rede é apenas relevante

como um output do processo (Baraldi et al., 2019).

2.1. Startups e a Rede Industrial

De acordo com Hakansson & Snehota (1995), uma rede industrial envolve atores,
recursos e atividades (ARA), no qual os atores controlam diretamente recursos e as atividades.
Os atores, através das relacfes, podem também aceder a recursos existentes ou desenvolver

2
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novos recursos que podem ser usados nas atividades criadoras de valor. Para Aaboen et al.,
(2013), e com base em Hoang e Antoncic (2003), a rede pode ser vista como um padrao de
relacionamentos construidos através das interacfes entre atores. Neste sentido, uma relacéo
desenvolvida entre duas empresas afeta ambas, mas também as outras a sua volta (Hakansson
& Snehota, 1995). Ou seja, uma relacdo da a cada empresa uma certa influéncia sobre a outra,
0 que significa que cada empresa ganha um certo controlo sobre uma parte do seu ambiente,

enquanto abdica de uma parte do seu controlo interno (Anderson et al., 1994).

As relagOes resultam de interacgdes, adaptacdes, investimentos e comprometimento entre
atores ao longo do tempo (Ford et al., 2003), e sdo essenciais para que um negdcio se consiga
desenvolver (Santos & Mota, 2020). Assim sendo, para startups um dos primeiros passos passa
por estabelecer-se na rede, explorando relagées com clientes, fornecedores e outras entidades,
para se tornar um nodo na rede (Aaboen et al., 2017). Esta atividade de networking pode ser
vista como uma acdo estratégica envolvendo o acesso e/ou desenvolvimento de recursos e
oportunidades (Aaboen et al., 2013).

De acordo com Santos e Mota (2020), e com base em Ford et al. (2003) e Gadde e
Snehota (2019; 2000), em geral, o desenvolvimento de relacbes da-se, em termos, das
adaptacOes que vao sendo realizadas por uma ou ambas as partes. Nao obstante, cada relacéo é
Unica no seu conteddo, dindmica e evolucdo, e ainda na forma como influenciam e séo
influenciadas pelo leque de outras relagdes (Hakansson & Snehota, 1995). Como notam Santos
e Mota (2020), numa rede existem inumeros relacionamentos e estes sdo diversos no que
respeita aos niveis de envolvimento entre as partes. Ora, esta ideia, remete para o facto de os
relacionamentos serem especificos para cada lado da relagdo e poderem ser percecionados de
forma diferente (Santos & Mota, 2020; Hakansson & Ford, 2002). Desta forma, Aaboen et al.
(2013), conclui com base em Baum et al. (2000), que as relacbes que a empresa sustenta
influenciam ndo s as suas capacidades diretamente, mas também as percec¢es das outras

empresas sobre essas mesmas capacidades.

Os atores tém apenas um conhecimento restrito acerca da rede em que estao inseridos,
em grande medida devido a invisibilidade da rede de relacionamentos em si (Anderson et al,
1994). Os atores podem diferir no seu horizonte da rede, i.e. de qudo extensa € sua visdo da
rede, e isso depende das suas experiéncias na rede; nessa medida, o horizonte de rede de um
ator vai mudando ao longo do tempo. As sec¢des do horizonte que um ator considera relevante,

é designada por contexto de rede (Anderson et al., 1994). Esse contexto da rede pode ser

3
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caracterizado em trés dimensdes: atores (quem sdo e natureza dos vinculos), atividades (formas

como se encadeiam) e recursos (grau de adaptacéo entre eles).

Em geral, assume-se que a existéncia de continuidade nos relacionamentos entre atores
traduz uma certa estabilidade que, por sua vez, permite criar condigdes de mudanga em certas
dimensdes, como, por exemplo, sob a forma de novos produtos, processos ou conhecimento
(Hakansson & Snehota, 1995; Santos & Mota, 2020). Portanto, as interdependéncias entre

atores combinam estabilidade e mudanca ao longo do tempo.

Na perspetiva das redes industriais, a interdependéncia é um dos aspetos mais relevantes
para estudar os novos relacionamentos envolvendo startups (Santos & Mota, 2020). E devido
ao facto, de as novas empresas dependerem de se relacionarem para se desenvolverem, que ela
ndo nasce fora da rede, mas parte dela, embora nédo estabelecida ainda (Snehota, 2011, em
Santos & Mota, 2020). Existe essa interdependéncia entre as atividades da startup e as de outras
empresas tanto em momentos iniciais da sua vida, mas também a longo prazo para qualquer
empresa. Alguns efeitos negativos dos primeiros relacionamentos foram abordados em Baraldi
et al. (2020), sugerindo que um aspeto chave é a tensao existente entre o imprinting de relacoes
iniciais e a necessidade da nova empresa ter algum grau de independéncia. Por exemplo,
McGrath et al. (2018) sugerem que, & medida que as novas empresas se apercebem do potencial
da rede, também podem constatar que algumas das relacdes iniciais se tornem fardos,
condicionando substancialmente aquilo que a empresa pode fazer. Ou seja, 0S primeiros
relacionamentos podem ter um efeito de imprinting na startup condicionando o

desenvolvimento futuro da empresa (Aaboen et al., 2011).

Baraldi et al. (2019) sugerem a existéncia de trés fases no processo de integracdo das
startups na rede - fase de estabelecimento, de consolidacdo e, por Gltimo, de estabilizacdo. A
fase de estabelecimento verifica-se através do estabelecimento das primeiras relacdes,
permitindo uma eventual melhor definicdo da oferta, embora ainda dificilmente se verifiquem
lucros e eficiéncia nas operacgdes. Na fase de consolidacdo, é possivel comegar a observar alguns
relacionamentos com clientes a resultar em lucros para a startup. Posteriormente, o periodo de
estabilizacdo, e tal como 0 nome indica, nesta altura a startup ja se encontra numa fase em que

lucra o suficiente para o negdcio ser sustentavel e eficiente.

Baraldi et al. (2020) aponta diversos desafios no que toca ao desenvolvimento dos
relacionamentos iniciais, o que requer esforco na interagdo com as outras partes, uma atividade

que se revela complicada para a gestdo de startups. Isto, porque a equipa de gestdo ndo esta

4
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bem equipada para conseguir explorar relagdes com clientes iniciais, maioritariamente por falta
de qualificacdo (La Rocca et al., 2013 em Baraldi et al., 2020). Outra questédo que se revela um
entrave, é a funcao de marketing nas novas empresas, que esta muitas vezes ausente, no sentido

em que a interface entre a empresa e 0s seus potenciais clientes ndo esta ainda operacional.

Em suma, o processo de inser¢do ou emergéncia das novas empresas como um novo
nodo na rede requer o estabelecimento de relagdes. As startups comegam assim numa fase de
estabelecimento, com uma eventual evolucédo para a fase de consolidagéo e, mais tarde, entram
numa fase de estabilizacdo. As primeiras interagdes sS40 essenciais para conseguir aceder a
recursos e atividades que possam fazer falta para a empresa, no decorrer das suas operacoes.
Esta interacdo implica adaptacdes e investimentos para conseguir retirar beneficios da relacao.
Estas condicdes iniciais, nem sempre tém um retorno positivo, pelo que a relacdo pode ter a
continuidade esperada ou o préprio output ndo ser o esperado (quer seja conhecimento, recursos
ou atividades). Mas tanto de uma interacdo com retorno positivo como negativo, é possivel

retirar conclusdes Uteis sobre como agir na rede, moldando o contexto de rede da empresa.

2.2. Posicdo na rede, atratividade e identidade

Como mencionado previamente, 0 processo de incorporacdo da rede requer combinar
estabilidade e mudanca, incluindo a reorganizagéo das ligagdes com 0s outros atores, recursos
e atividades (Santos & Mota, 2020). Neste processo de incorporacdo, a empresa vai
desenvolvendo uma posicao na rede, que pode depender da sua exposicdo a diversidade de
relacBes. Tal exposicdo permite aprender mais acerca de outros recursos presentes na rede, além
dos que a nova empresa ja conhece (Hakansson & Johanson, 2001). Por exemplo, 0s projetos
com o0s primeiros clientes podem ser cruciais para a empresa ir desenvolvendo as suas
competéncias, interpretacdes e intengdes, influenciando assim a sua identidade, i.e. a sua

atratividade como parceira de negocios (Santos & Mota, 2020).

Como uma startup, na fase inicial, ndo tem nem atratividade nem a identidade definida
(Santos & Mota, 2020), no sentido em que estabelecer relacbes com startups, implica primeiro
que elas sejam reconhecidas e aceites por alguma outra empresa ja estabelecida na rede. Muitas
vezes, 0s potenciais clientes ainda ndo foram identificados e a propria oferta ainda néo foi

devidamente definida (La Rocca et al., 2013). A prdpria identidade que a startup perceciona de
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si mesma, é baseada no seu proprio contexto (Anderson et al., 1994). A identidade pode ser
descrita através das mesmas dimensdes em que o contexto é descrito, i.e. a identidade baseia-
se nas capacidades percebidas pelos atores para a realizacdo de atividades chave (Anderson et
al., 1994, de acordo com Albert & Whetten, 1985). Por exemplo, uma empresa pode ser vista
como forte ao nivel dos seus recursos, no caso de conseguir mobilizar e tirar proveito dos
recursos de um parceiro. “Esta identidade na rede, que pode ser mais ou menos clara, consciente
e uniforme, é em si mesma um ponto de referéncia sobre a qual todas as empresas a percebem
e julgam (Ring & Van de Ven, 1994)”, em Anderson et al., (1994, p. 4).

A forma como a posicdo vai sendo estabelecida e como é afetada, relaciona-se
intrinsecamente com as primeiras impressées que derivam das primeiras interacbes com
clientes (Aaboen et al., 2013). Ao longo do tempo, a startup tem de encontrar novas formas de
desenvolver a sua posicdo na rede, isto €, ganhar atratividade como uma parceira de troca,
explorando novas oportunidades, a nivel de recursos e capacidades (Aaboen et al., 2013). De
certa forma, a posicao também ¢ influenciada pelas orientacdes do ator (referidas anteriormente,
Anderson et al., 1994). Assim, a tarefa de estabelecer uma posi¢do na rede ndo é um evento
pontual, mas sim algo continuo, em que as ideias sobre como se desenvolver e a identidade véao
alterando consoante as novas experiéncias obtidas tanto de relacionamentos atuais, como de

relacionamentos passados (Aaboen et al., 2013).

Desenvolver uma posicdo na rede esta, portanto, relacionado com os recursos da
empresa e dos de outras empresas que consegue mobilizar. Em Baraldi et al. (2020), de acordo
com Aaboen, Holmen e Pedersen (2017), sugere-se que as startups deveriam monitorar como
as suas relagOes atuais podem ser mobilizadas de formas a gerarem novas relagdes. Ora, neste
sentido, McGrath et al. (2019) identificaram trés niveis de capacidade de networking,
adquiridas atraves da experiéncia (learning by doing):

- Como usar relagdes individualmente (nivel diade);
- Como usar uma relagéo para influenciar outra;

- Como usar conexdes entre varias relagdes.

Também Mota e Castro (2019) ilustraram como o processo de posicionamento na rede pode
ir ocorrendo através de uma diversidade de projetos inter-organizacionais. De acordo com 0s
autores, identidade e posicdo na rede estdo intimamente associadas pois a atratividade (ou
repulsa) de uma empresa depende das suas competéncias para lidar com os requisitos das

contrapartes nos relacionamentos.
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Sumarizando, a rede modifica-se constantemente, e tal implica que uma startup tenha a
flexibilidade e agilidade de conseguir reunir recursos (conhecimento, materiais, entre outros),
que permitam ganhar atratividade na rede. Como referido, os relacionamentos podem permitir
0 acesso a recursos de outras atores. Porém, o processo envolve bastante esfor¢o e necessidade
de combinar estabilidade e mudanga. A atratividade como parceiro de troca pode ser
diferenciada aos olhos de cada contraparte, pois cada um dos parceiros da startup pode valorizar
diferentes competéncias desta. Nesse sentido, a posi¢cdo na rede num certo momento reflete a
capacidade da empresa de ir lidando com uma diversidade de relacionamentos com diversos

atores ao longo do tempo.

2.3. Envolvimento ao nivel dos relacionamentos

Desenvolver relacionamentos com clientes e conseguir tirar proveito em termos de
aprendizagem das interacbes com 0s mesmos, € reconhecido como uma parte extremamente
importante para uma startup se tornar estabelecida na rede (Aaboen et al., 2011). Os
relacionamentos sdo diversos e duas das formas de caracterizar a diversidade relacional é a
forca das ligagdes ou o grau de envolvimento. Lanqvist e Lind (2019), com base em Elfring e
Hulsink (2007), recorrem a distingdo entre ligacGes fortes e fracas para abordarem a insercéo
das empresas na rede. Uma ligacdo forte é geralmente caracterizada como a relacdo direta com
outro ator. Consiste muitas vezes em conjuntos de recursos e/ou atividades, confianca e elevado
fluxo de informacgdo derivada também, de uma frequéncia elevada de contacto (Lanqvist &
Lind, 2019 com base em Uzzi, 1997). Ja uma ligacéo fraca, deriva de uma relacdo formada ha
pouco tempo (podendo vir a tornar-se forte), ou uma relacdo simplesmente indireta que pode
servir como ponte para uma empresa se conectar com outros atores da rede (Lanqgvist & Lind,
2019).

A nocdo de envolvimento também pode ser usada para caracterizar a diversidade
relacional. O envolvimento sera maior ou menor considerando a coordenacao de atividades,
adaptacdes de recursos e a interacdo entre os individuos (Gadde & Snehota, 2000). A

consideracdo da longevidade dos relacionamentos permite considerar quatro contextos
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relacionais distintos (Figura 1).

Baixo Envolvimento Alto Envolvimento
(Transacionais) (Cooperativos)
Alta Continuidade Relacionamentos ‘Simples’ Re‘lacwnamen,tos
Complexos

Situagdes de Compra

Baixa Continuidade Trocas de ‘Mercado’
Complexa

Figura 1. Envolvimento e continuidade em relacionamentos com fornecedores (Adaptado de
Gadde e Snehota, 2000)

Como os relacionamentos de alto envolvimento envolvem maiores investimentos e
adaptacdes, este tipo de relacionamentos tém tendéncia a revelar uma continuidade elevada
(Relacionamentos Complexos). Porém, existem algumas situacdes de compra mais pontuais de
sistemas complexos (Situacdes de Compra Complexa). Os relacionamentos de baixo
envolvimento, como o nome indica, requerem baixos investimentos, poucas ou nenhumas
adaptacdes e baixa integracdo de atividades por parte de ambos os lados. Nestas situacdes,
podem predominar as Trocas de Mercado ou Relacionamento Simples. Em ambos os casos, 0
preco constitui o fator preponderante para que a transacdo ocorra entre as partes e, em caso de

necessidade, o relacionamento pode ser descontinuado com relativa facilidade.

A distincdo entre baixo e alto envolvimento, no ambito dos relacionamentos, é
importante, de forma a obter uma visdo mais diferenciada da dindmica na carteira de
relacionamentos, dependente do tipo de investimentos e adaptac6es realizadas, nomeadamente
na forma como os recursos e atividades dos diversos atores estdo interligados. Nessa medida,
também é um indicador da posicdo da empresa na rede ou de mudangas no processo de

posicionamento.

2.4. Fungdes de valor

Uma forma de conseguir analisar o valor de cada relacdo é considerar o trade-off entre

0s beneficios e os sacrificios (Lindgreen & Wynstra, 2005).



BEATRIZ DE ANDRADE SILVA A RELEVANCIA DOS PRIMEIROS
RELACIONAMENTOS NO POSICIONAMENTO E
IDENTIDADE DE UMA STARTUP: CASO DE ESTUDO

Anderson et al. (1994) recorrem as nocdes de funcBes primarias e secundarias para
considerarem a forma como os relacionamentos influenciam e sdo influenciados, do ponto de
vista de uma rede. As funcdes primarias contemplam o efeito positivo e negativo que advém
das interacOes de uma parceria, nela mesma (efeito direto). As fungdes secundarias (ou funcdes
de rede), analisam os efeitos indiretos positivos e negativos das interacbes de um
relacionamento nas outras relacdes a sua volta. Na pesquisa sobre valor dos relacionamentos,
referem-se frequentemente fungdes diretas e indiretas, respetivamente (e.g. Santos, Mota e
Baptista, 2018; Lindgreen & Wynstra, 2005).

As funcdes primaérias (diretas) correspondem a atividades, recursos e atores, no sentido
em que, positivamente, se revelam em eficiéncia através de interconexdo de atividades e
criatividade na combinacdo de recursos (Anderson et al., 1994). Neste intuito, quando dois
atores conjugam atividades no ambito da relacdo, podem adapta-las um ao outro, fazendo com
que haja um aumento de eficiéncia nas suas operagdes. Da mesma forma, a combinacédo de

recursos, pode resultar num efeito de inovacdo para ambos os lados (Lundvall, 1985).

A funcéo direta reflete a relevancia da relacdo para a empresa em quatro dimensoes
(Ritter & Walter, 2012; Walter et al., 2003) sem considerar os efeitos noutras relacdes: lucros,
volume, qualidade e eficiéncia. Os relacionamentos lucrativos com clientes ou fornecedores,
quer por lucros mais elevados, quer devido a custos mais baixos, fazem com gue estes tipos de
relacionamentos sejam essenciais para a sobrevivéncia de uma empresa (Walter et al., 2003).
Ora, assim que as empresas mudam de um grande fornecedor para um pequeno fornecedor, as
compras de grandes volumes podem permitir ao cliente aumentar a sua influéncia sobre o
fornecedor, reduzindo custos de comunicacao e assegurando acesso a recursos escassos pela
sua atratividade. Preco e o volume estdo diretamente relacionados, no sentido em que quando
grandes compras ocorrem, geralmente verificam-se precos mais baixos. Assim, os fornecedores
podem reter clientes, com base no efeito de economias de escala (Walter et. al., 2001 em Santos,
Mota, & Baptista, 2018).

De uma forma similar, o preco e a qualidade também est&o diretamente interligados, no
sentido em que os compradores podem procurar melhores precos sem comprometer qualidade.
A funcdo qualidade esta relacionada com os beneficios do produto, como por exemplo, a
confiabilidade do produto, facilidade em usar, reduzida manutengdo (Walter et al., 2003). Em
certos casos, o fornecedor pode desenvolver especificagdes, pois o cliente pode exigir que a

oferta tenha certos requisitos (Ford et al., 2003). Portanto, tanto clientes como fornecedores,
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provavelmente, procuram parceiros cujos requisitos de qualidade sejam similares aos seus
préprios recursos (Santos, Mota, & Baptista, 2018). Finalmente, a funcdo de eficiéncia, como
0 nome indica, reflete os ganhos de eficiéncia, por exemplo, ao vender um pacote mais amplo

de produtos e servicos para um cliente especifico.

Ja as funcdes secundarias (indiretas) decorrem das conexdes existentes na carteira de
relacionamentos. Walter et al. (2003) identificaram quatro funcdes indiretas diferentes: acesso,
scout, inovacdo e suporte social. No ambito da funcéo de acesso ao mercado, esta da-se quando
a relacdo entre duas empresas contribui para aumentar a atratividade de uma delas como
parceira de negdcios junto de outras empresas. Entéo, é possivel fomentar a troca de informagéo
que permite & nova empresa reduzir tempo e dinheiro em procedimentos e negociacdes. E
importante notar que, estes novos contactos podem ser clientes, fornecedores e até concorrentes,
e qualquer um deles pode ser uma fonte de informacéo valiosa sobre o mercado e a rede (Walter

et al., 2003). Portanto, esta funcéo revela-se crucial, especialmente para novas empresas.

Os clientes podem ser scouts na rede, na medida em que juntam informacdes sobre
desenvolvimentos de mercado ou ao passar informagfes importantes aos seus fornecedores
(Walter et al., 2001). Por outro lado, os fornecedores podem passar informacdo técnica ou
relacionada com o mercado através da sua experiéncia na rede (Walter et al., 2003). A funcédo
de acesso ao mercado e a funcdo de sinalizacéo estdo diretamente relacionadas, tendo em conta
0s impactos que um determinado relacionamento tem na identidade de uma empresa, no que
toca a sua atratividade como parceiro de troca (Anderson et al., 1994, em Santos, Mota, &
Baptista, 2018).

Ja ao nivel da funcdo de inovacdo, em Santos e Mota (2020), esta revela-se nas
competéncias, nos produtos ou processos que a empresa desenvolve, no contexto de cada
relacionamento (seja com clientes ou fornecedores), e que de certa forma pode ser reutilizado
no ambito de outras relagdes. Um exemplo apresentado neste artigo referido e baseado em
Walter et al. (2003), é o facto das inovacdes ao nivel do produto que sejam desenvolvidas no
decorrer de uma relagdo especifica, possam ser aplicadas noutras relagdes, e tal, revelar um
acréscimo de valor na sua oferta. Em Santos, Mota e Baptista (2018) vdo um pouco mais alem,
referindo como um relacionamento comercial pode ser um recurso ao permitir a exploragédo de
novas combinacdes de recursos para melhorar produtos e processos (com base em Méoller &
Torronen, 2003). Assim, a fungdo pode até envolver uma troca de conhecimento em projetos

conjuntos de inovagdo por meio de outras relacfes (Walter et al., 2003).
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Por ultimo, temos a funcdo de apoio social que inclui aspetos sociais muitas vezes
relacionados com a orientagdo mdtua entre os individuos de ambos os lados (Walter et al., 2001
em Santos, Mota, & Baptista, 2018).

Em empresas ja estabelecidas, conclui-se que o valor das relagcbes pode resultar de
diferentes combinacdes de funcdes diretas e indiretas. Por exemplo, a inexisténcia de inovacao
(funcéo indireta) implica muitas vezes que a longo prazo, ndo haja avancos nas funcdes diretas
como o lucro. As fungdes diretas e indiretas do valor dos relacionamentos podem igualmente
servir para analise da diversidade dos relacionamentos e o impacto que eles tém na identidade

e posicionamento da nova empresa

2.5. Sintese e Propo6sito do Estudo

Como se viu nas secOes anteriores, 0 recurso a abordagem de redes industriais para
pesquisar o fendmeno da formacdo de novas empresas tem gerado contributos importantes,
nomeadamente procurando analisar o papel dos primeiros relacionamentos na emergéncia e
inser¢cdo como um novo nodo na rede. Neste trabalho, adota-se a perspetiva de redes com o
objetivo de perceber em que medida e como as primeiras relagdes com clientes se traduzem na
construcdo da sua identidade e uma posicdo na rede. Assume-se que ambos 0s aspetos, i.e.
identidade e posicdo, refletem a existéncia de fungbes diretas e indiretas bem como o
envolvimento dos varios relacionamentos. Assim, observar-se-a a forma como as prioridades
da empresa e as suas praticas internas se vao (des)estabilizando em parte como resultado das
dindmicas na sua carteira de relacionamentos. Deste modo, a questao de pesquisa deste estudo
é: Em que medida e como é que as primeiras relagdes com clientes traduzem o desenvolvimento

da sua identidade (atratividade) e posicionamento na rede.

3. METODOLOGIA

Esta dissertacdo pretende entender como € que as primeiras relagdes, no &mbito de startups,
influenciam a identidade e posicionamento na rede. Assim, em termos de escolha metodoldgica,

estamos perante um estudo qualitativo longitudinal (Saunders et al., 2016), dado o interesse em
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focar processos de mudanca ao longo do tempo (Anderson et al., 2018) e nas relacdes causais

entre eventos (Saunders et al., 2016).

A estratégia de investigacdo escolhida foi o estudo de caso, pois € a melhor forma de
conseguir responder a questdo de investigacdo atraves das questbes de como e porqueé,
especialmente tendo em conta que o foco do estudo incide sobre um fenémeno cujas fronteiras
com o contexto ndo sdo claras (Yin, 2009). Usou-se como métodos de recolha de dados
primarios, através de entrevistas semiestruturadas (de seguida explicados mais detalhadamente)

e observacdo, e secundérios através da anélise documental e de arquivo (Saunders et al., 2016).

Em relacdo ao caso de estudo, de forma a proteger a identidade da empresa analisada, sera
denominada daqui em diante, por ALFA. A empresa ALFA é uma startup que comercializa um
software de data management com uma grande incidéncia na venda para a industria
aeroespacial, mas que apresenta um variado leque de clientes fora dessa mesma indudstria. A
razdo da escolha desta startup para o presente caso em estudo, foi devido a proximidade
existente entre a autora e a empresa, e o facto da startup ser muito rica no que toca a diversidade

de relacionamentos.

Os dados recolhidos, foram maioritariamente dados primarios, no sentido em que foram
recolhidos propositadamente para o estudo de caso em questdo, através das entrevistas e de
observacdo (Saunders et al., 2016). A maioria das entrevistas realizadas foram do tipo nédo
estruturadas, de maneira a conseguir explorar com maior profundidade o tema. Porém de forma
a conseguir obter algumas informacdes especificas acerca da evolucéo de certas relacGes, por
exemplo, realizou-se uma entrevista semiestruturada. Na tabela seguinte apresentam-se 0s

detalhes sobre as entrevistas realizadas para referéncia.

Tabela 1. Informagdes sobre entrevistas realizadas

Numero de entrevistas Posicdo dos entrevistados Duracéo

1 CEO 60 minutos

2 Gestor de Solucdes 45 minutos cada
1 Gestor de Conta 90 minutos

Em relagdo ao método de observacdo verificado, devido a proximidade da autora com
a empresa, deu-se uma observacdo participativa, no ambito de varias reunides da empresa

(Saunders et al., 2016).
12
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No que toca ao estudo empirico, foram analisados os dados através do desenvolvimento da
descricdo de casos e da construcdo de um mapa conceptual. Ou seja, para a obtencao dos dados
empiricos, passo a passo, cada um dos conceitos chave teoricos deste estudo foram sendo

ligados aos dados ainda nao tratados, de forma l6gica e sistematica (Dubois & Gadde, 2002).

4. ESTUDO EMPIRICO

Neste capitulo, € realizada uma exposic¢do acerca da empresa estudada, quer interna,
quer externamente, definida como ALFA. Ou seja, apresenta-se uma linha temporal sobre o que
toca aos processos da empresa e como se foram alterando. Também é feita uma apresentago

das primeiras relacdes dadas e a forma como estas impactaram a empresa.

4.1. Introdugéo da empresa analisada

A empresa ALFA foi fundada em 2017, na Alemanha. Posteriormente, formou a sua
sede em Portugal, onde atualmente decorrem grande parte das suas opera¢fes. Comecgou por
criar um software de data management relativamente simples e em 2022, apresenta um produto
capaz de automatizar diversos processos em empresas de hardware, nomeadamente nos
processos de design de equipamentos. Atualmente (2022), a ALFA conta com mais de 100

clientes e receitas acima do 1.0 milh&o de euros por ano.

As principais industrias que se apresentam como o seu foco, sdo a industria aeroespacial
e a automdvel, contando com mais de 80% dos seus clientes pertencentes a estas industrias. No
que toca a distribuicdo geografica das empresas clientes, cerca de 25% séo alemads e o restante
é relativamente heterogéneo, apresentando clientes desde o continente americano até ao
asiatico. Quanto a dimensdo das empresas clientes, em 2022, cerca de 70% s&o empresas
pequenas (até 50 pessoas), 20% empresas médias (de 50 a 500 pessoas) e 10% grandes empresas
(mais de 500 pessoas). Esta distribuicdo percentual tem sido relativamente constante, apesar de
em 2022, a empresa estar a empenhar esforcos, de forma a reverter estes niumeros, aumentando

0 numero de grandes empresas face ao de pequenas.

13



BEATRIZ DE ANDRADE SILVA A RELEVANCIA DOS PRIMEIROS
RELACIONAMENTOS NO POSICIONAMENTO E
IDENTIDADE DE UMA STARTUP: CASO DE ESTUDO

A startup tem vindo ao longo do tempo, a procurar clientes em novas inddstrias, como
por exemplo nas industrias fabris, dos eletrodomésticos e de equipamentos médicos. A ideia
principal, no que toca a expansao para novas industrias, € perceber se existe a capacidade ou
néo, de com poucas alteragdes no software, conseguir satisfazer os requisitos destas mesmas

industrias.

Apo6s 5 anos de operagdes, o produto da empresa ALFA encontra-se j& bastante
desenvolvido, contando com diversos modulos (Tabela 1). Como ja referido, trata-se de um
software de Engineering Information Management System (EIMS) que tem como objetivo
permitir aos engenheiros conseguir desenhar e produzir produtos de hardware, como satélites e
carros, reduzindo custos de desenvolvimento, tempo e desgaste. Permite também que todas as
equipas de cada empresa cliente, estejam a par de todos os detalhes e processos pois funciona
como um sistema de gestdo de dados. Algumas areas onde o sistema em causa se revela
essencial prendem-se com a necessidade de cumprir com diversos tipos de requisitos,
nomeadamente 0s requisitos para a gestdo e producdo, o design funcional e arquitetura do
produto, simulacdo detalhada, métodos incorporados de verificacdo e validacao, e por ultimo,

producdo de documentacao.

Além do software base descrito, a empresa também esta disponivel para o
desenvolvimento de partes do software de acordo com os requisitos especificos de alguns
clientes, geralmente grandes empresas com grandes e complexas operagdes em curso. Estas
solicitacBes extra podem traduzir-se no desenvolvimento de médulos novos ou realizacdo de
adaptacOes a mddulos j& existentes, adaptacdo ou cria¢do de funcionalidades, fungdes de calculo
novas ou adaptadas, conectividade entre projetos, integracdo com outras ferramentas existentes
na empresa cliente, seguranca e questdes de confidencialidade, ou uma combinacéo destas (caso

mais extremo).

Tabela 2. Mddulos do software de ALFA

Principais moédulos Breve explicacdo do médulo

Mddulo do Projeto O tipico mddulo de conjugacéo do projeto, em
que é possivel gerir 0 mesmo, atribuindo tarefas a
colaboradores, distinguir problemas, criar
notificagdes, definir timelines para cada equipa e para

0 projeto, como um todo.
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Mobdulo de Componentes Todos os componentes do projeto estdo aqui
definidos e podem ser alterados a quaisquer
momentos. Note-se que os componentes sdo todos
elementos que constituem o produto final (pode ser
fisico ou légico). Definem-se através de um diagrama

de arvores, podendo ser definidos subcomponentes.

Modulo de Requisitos Este modulo permite adicionar, modificar, gerir e
verificar todos os requisitos que o projeto deve
superar. quer sejam regulacdes, especificagdes ou
necessidades definidas por stakeholders.

Médulo de Analise Definido como “documentagio inteligente”, este
maédulo pode ser usado para definir e guardar toda a
documentacdo (texto, graficos, orcamentos, entre
outros) num sO lugar. Quando alguma alteracéo
acontece, por exemplo, no médulo de Componentes,
automaticamente essa alteracdo é refletida neste

madulo.

Modulo de Sequéncia Temporal Este médulo permite realizar célculos consoante

os fluxos definidos pelos componentes.

Modulo de Simulagbes Neste médulo é possivel realizar calculos
complexos que possam ser exigidos para o projeto.
Utiliza ferramentas como o MATLAB, onde ¢
possivel ligar propriedade de inputs e outputs aos

préprios calculos.

Médulo de Teste Todos os projetos tém uma lista de testes standard
e ndo standard a realizar para provar que o output foi
atingido com sucesso, este médulo permite realizar
esses mesmos testes num so local.

Em termos de estrutura organizacional e no que toca a abordagem aos clientes, a
empresa ALFA foi testando vérias alternativas ao longo dos anos, como apresentado, em forma

de resumo, pela Figura 2.
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CEO encarregue do processo de vendas

Criou-se a equipa de vendas e o CEO era o tiltimo
negociador

CEOQ descentralizou o seu papel, negociando apenas
com grandes empresas. Equipa de vendas focava-se
nas PME's e criou-se a equipa de gestio de solugdes
m Fusdo da equipa de vendas e gestdo de solugdes

Figura 2. Evolugéo das fungbes comerciais na empresa

A A 4 4 4

No inicio, como seria de esperar numa startup, o CEO (Chief Executive Officer)
liderava todos os processos de vendas. Como a oferta inicial ndo era suficiente para satisfazer
0s requisitos do cliente, verificou-se uma constante intervencdo do CPO (Chief Product
Officer), no sentido de conseguir iniciar as respostas as solicitacdes, de imediato. Esta era uma

fase, em que nenhuma solicitagdo era recusada, mesmo que nao houvesse “maos a medir”.

Com o passar do tempo e com mais pessoas contratadas, foi possivel criar uma equipa
de vendas especializada para a venda do software. Ainda assim, o CEO acabava por ser o Gltimo
negociador no processo. Em termos das solugdes requisitadas pelo cliente, o processo de
aceitacdo das mesmas por parte de ALFA, manteve-se idéntico no sentido em que cada pedido
que chegasse era transferido para a equipa de produto e de desenvolvimento, de forma a

conseguir ser entregue 0 mais rapido possivel.

Numa fase seguinte, o0 CEO delegou algumas func@es, permitindo a equipa de vendas
assumir o seu papel mais autonomamente. Com esta mudanca, introduziu-se também o
departamento de gestéo de solucGes, que se focava nos pedidos das maiores empresas como a
empresa CHARLIE (referida mais a frente), e que assumia um papel de interface entre o cliente
e a equipa de produto. O cargo em si tem sofrido alteracfes, mas a ideia de base é conseguir

traduzir de modo rigoroso o que o cliente queria como output final.
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Aliada a esta mudanca, ALFA comecou a verificar que o namero de clientes que
comprava o software base, sem qualquer necessidade de adicionar mddulos, estava a aumentar.
Por outras palavras, a sua oferta ja estava substancialmente estabilizada e, além disso, preenchia
muitos dos requisitos exigidos por uma boa parte dos clientes. Esta constatacdo foi determinante
para que se comecasse a realizar uma triagem das solicitacdes de certos clientes, pois 0 objetivo
passou a ser a venda do software base em conjunto com um aumento nos nimeros dos atuais

utilizadores da plataforma de ALFA.

Em 2022, o departamento de gestdo de solucGes foi extinto, fundindo o cargo de gestor
de solucdes dentro do departamento de vendas. A ALFA continua focada em aumentar o
namero de utilizadores e melhorar a sua plataforma base. Sao aceites algumas solicitaces para
adaptacOes na oferta, consoante os critérios de lucro e se a modificacdo a realizar pode ser
reutilizada noutros negocios. Como seria de esperar, existem excecdes a esta regra, muitas vezes
devido ao renome da empresa cliente e da forma como esta impacta a sua atratividade. Por
outras palavras, a necessidade de seletividade sobre que funcionalidades alterar e para quem,
ganharam uma relevancia crescente dentro da empresa. A evolucdo da oferta e a sua

(des)estabilizacéo seletiva ao longo do tempo, encontra-se resumida na Figura 3.
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2017

Qualquer solicitacéo era aceite de imediato, devido & necessidade de desenvolvimento do produto base

Comecou a ser realizada uma triagem das solicitagcdes exigidas pelos clientes, pois o produto ja se encontrava mais consolidado

O foco passou a ser a melhoria do produto base, com o
objetivo dos clientes atuais aumentarem o tempo e nimero de
utilizadores da ferramenta

E realizada uma triagem das solicitacGes, tendo em conta que
o foco ja ndo é o desenvolvimento de novos features

Figura 3. (Des)estabilizacdo seletiva da oferta da ALFA

4.2. Processo de vendas

Em ALFA, os potenciais clientes quer sejam descobertos via inbound (decorrentes dos
esforcos da equipa de marketing) ou outbound (encontrados pela equipa de vendas), séo todos
sujeitos a um processo de vendas relativamente idéntico. Ao longo dos anos de operagédo da
empresa e com a introducédo das equipas de vendas e gestao de solucdes, a dindmica do processo
de vendas foi-se alterando. De seguida, € explicada a forma como o processo de vendas se da

atualmente (em 2022).

O processo de vendas inicia-se na tentativa de perceber se o potencial cliente se adequa
ou nao aos valores de ALFA e também obter uma primeira avaliacdo se, para essa empresa, faz
sentido ou ndo uma ferramenta como a que ALFA comercializa. Se o output desta primeira
reunido for positivo para ambas as partes, entdo a empresa cliente passa a categoria de sales
qualified lead. Nesta fase seguinte, apelidada de descoberta, procede-se ao deep dive,
introduzido em 2021. O deep dive é encarado como essencial para perceber o que é o cliente
realmente precisa e 0 que procura numa ferramenta como a de ALFA. Portanto, num primeiro

instante, € dada a palavra ao cliente para ele explicar o que estaria a espera de um software
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como o de ALFA, quais sdo as suas “dores” nas suas operagdes e no seu dia-a-dia e também
qual o seu contexto. Contexto, o informante definiu como as ferramentas que ja usavam e para
as quais seria necessaria a integracdo com a ferramenta de ALFA, qual a forma de trabalhar,
quais as exigéncias da industria e do seu produto, entre outros. Desta forma, define-se a priori
0s pressupostos (assumptions) do cliente, ou seja, procura-se perceber como trabalham e quais
sdo as “dores” a corrigir. Com base nessa informacéo, define-se um mapa concetual sobre como

o software de ALFA, por si sé (a sua base), se pode adequar aos pressupostos.

Nesta fase € possivel distinguir, pelo menos, duas situacGes. Geralmente, quando 0
potencial cliente € uma pequena empresa ou startup, o deep dive revela frequentemente que os
seus processos internos ainda ndo estdo definidos. Nesta situagdo, a “ALFA aproveita para
moldar o cliente ao seu software ”’; através de varias conversas vao-se definindo, em conjunto,
processos, quais as ferramentas adjacentes que possibilitam uma maior integracdo com o
software de ALFA. Em geral, o software base é suficiente para responder as necessidades deste

tipo de clientes.

Uma outra situacdo recorrente, da-se com empresas coOm processos internos de
engenharia de produto ja definidas e estabilizadas. Ou seja, como estes potenciais clientes tém
ja os seus processos de design, teste e manufatura bem definidos, esperam que a ferramenta de
ALFA se adapte a esses mesmos processos. Isso implica, geralmente, que as solugdes vao além
das disponibilizadas pelo software base. Também nestas situacGes, o deep dive tem uma funcéo
muito importante permitindo ndo apenas analisar cuidadosamente o que € realmente necessario
ou se certas solicitagdes sdo apenas algo que o cliente ambiciona momentaneamente, porém
ndo vai propriamente usar de modo recorrente. O informante destaca que a abordagem de deep
dive traduz uma mudanca substancial relativamente as praticas usadas em 2020. A época,
qualquer proposta de solicitacao extra era aceite sem realmente se perceber se fazia sentido para
o cliente e para ALFA. Desta forma, a abordagem atual foca-se primeiro no deep dive e s

depois na realizagéo.

Numa fase seguinte, i.e. apds definigcdo dos requisitos do cliente e face as capacidades
da ALFA, o cliente geralmente inicia um Trial ou uma Proof of Concept. Dependendo do
resultado do deep dive, se para o cliente o software base se adequa, este realiza um Trial (néo
pago, duracdo curta e com pouca assisténcia da equipa de apoio ao cliente). Por vezes, quando
é necessario algum trabalho prévio e adaptacOes para teste, o cliente realiza uma Proof of

Concept (mais extenso, pago e com bastante assisténcia da equipa de gestdo de solucGes). Em
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ambas as situacdes, vao sendo realizadas reunifes de revisao para perceber se o0 cliente esta a
tirar o melhor uso da ferramenta, se algo esta em falta ou se algo ndo esta a correr bem, de

forma a ir-se iterando quer no software, quer na forma como o cliente aborda o software.

Ap0s estes testes, se se tratar da aquisi¢ao do software base, o gestor de vendas negoceia
“na hora” as condi¢fes com o cliente. Se existirem muitos extras pedidos a serem trabalhados
e entregues, 0 processo de negociagdo envolve, além do gestor de vendas, também o gestor de
solugdes. Posteriormente, se a resposta do cliente for positiva, 0 acompanhamento passa para o
encargo da equipa de apoio ao cliente. Nos casos em que os desenvolvimentos extra s&o

recorrentes, 0 acompanhamento fica a cargo de um gestor de solugdes.

« Saber apresentar o produto
« Fazer o primeiro ponto de situacdo para compreender onde o potencial cliente se podera encaixar

« Criatividade
« Capacidade de interpretagéo e contextualizacdo
« Background especializado na ferramenta e na indUstria dos potenciais e atuais clientes

« Dar um apoio especializado e saber “estar presente” (de forma a evitar rescisdes de contratos)
« Capacidade de diagnéstico e previsao (no sentido de ajudar o lado de operacdes a prever potenciais upsells, downsells e churns)

« Capacidade de priorizagdo e identificagdo de potenciais bottlenecks
« Orientacéo e lideranca em relacdo a cada solicitacdo

« Criatividade
* Rapidez
» Formacdo continua

Figura 4. Equipas e respetivas capacidades exigidas

4.3. Momentos-chave: primeiros relacionamentos

4.3.1. BRAVO

A primeira relacdo com clientes deu-se com a empresa BRAVO. E uma empresa
europeia, de pequena dimensdo (aprox. 50 funcionarios), com quase 20 anos de experiéncia na

industria aeroespacial. A BRAVO projeta e constrdi sistemas espaciais, como por exemplo,
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satélites. Além de satélites, constréi outros componentes com aplicacfes em servigos navais,

aeroespaciais, telecomunicagdes, entre outros.

A BRAVO teve um primeiro contato com a ALFA através de um evento. O processo de
vendas teve inicio no final de 2017 e, cerca de seis meses depois, a empresa decidiu usar o
software da ALFA. A BRAVO néo procurava uma solucédo especifica, nem tinha requisitos
rigidos. No entanto, ja tinha um processo internos bem definidos e considerava que o produto
base apresentado por ALFA em 2017, ndo era suficiente para complementar as suas operagoes.
Na sua perspetiva, a oferta da ALFA ainda estava bem definida e, comparativamente a outras
empresas do ramo, estava bastante atras. Porém, em longas conversas ao longo desses 6 meses,
com a informacdo obtida de BRAVO (e de outras empresas), a ALFA conseguiu desenvolver
um modulo que permitiu que o seu software se diferenciasse dos demais disponiveis no
mercado. Com a apresentacao deste médulo a BRAVO decidiu adquirir a solu¢do proposta pela
ALFA, tornando-se o seu primeiro cliente. Em 2022, BRAVO ainda é cliente de ALFA e
apresenta um aumento gradual de utilizadores na plataforma ao longo destes anos. Em termos
de produto, ndo é um cliente exigente, sendo que continua a usar o software base (e nada extra)

implementado nas suas operacoes.

A importancia desta relacdo para a ALFA, foi muito além daquilo que foram as suas
primeiras receitas. Em 2017, para ALFA era claro que a sua audiéncia alvo eram empresas
aeroespaciais. Neste sentido, BRAVO foi, e é, por ser uma empresa conhecida no meio,
encontrar-se no centro da Europa juntamente com um amplo conjunto de outras empresas chave
na inddstria aeroespacial. A ALFA decidiu realizar um esforgo extra, considerando que este
primeiro cliente se poderia tornar uma ponte para chegar a outras empresas. Este esforco foi
realizado no ambito do processo de vendas, mas também no pds-venda. No final de 2018 foi
possivel iniciar os primeiros contatos com outras empresas que tinham sido referrals de
BRAVO.

4.3.2. CHARLIE

CHARLIE é uma das mais antigas empresas na industria automdvel alemd, com mais
de 100,000 funcionarios e mais de 110 bilhdes de euros em receitas anuais. A CHARLIE
procurava um sistema que ajudasse no processo de design, automatizando algumas tarefas e

assim, gerando ganhos de eficiéncia, nomeadamente no tempo de desenvolvimento dos seus
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produtos. No final de 2019, a empresa iniciou 0s primeiros contactos com a ALFA por sugestao

de um dos seus clientes.

Num tempo relativamente curto, foi realizado uma Proof of Concept, de forma a testar
0 produto base de ALFA, com apenas algumas alteracdes. Entre as partes foi acordado que
tinham a intencdo de trabalhar em conjunto continuamente, no sentido da realizacdo de
solicitacGes extra com alguma regularidade, de maneira a responder as varias exigéncias que 0
setor automovel apresenta. Um dos requisitos criticos para o cliente era a resposta atempada as
solicitacBes extra, em prazos curtos pois, caso contrario, as ideias a testar poderiam tornar-se
obsoletas. As solicitagdes extra podem envolver alteracdo de varias fungdes, introducdo de
novos madulos e muita adaptacdo do modulo da documentacao. Houve uma grande ponderacéao
nesta fase, por parte de ALFA, pois tal negécio implicaria muita mao de obra especializada, e

também muito tempo de trabalho dirigido apenas para este cliente.

No ambito do deep dive realizado com CHARLIE, verificou-se logo de inicio uma
grande abertura por parte de CHARLIE, em explicar como é que os seus processos funcionavam
e quais as ferramentas que usavam e como as usavam. No final do deep dive a ALFA sugeriu
algumas alteracdes ao nivel de processos, de forma a facilitar a adaptacdo da plataforma de
ALFA as suas operagdes, algo que ndo mereceu recetividade por parte do cliente. Foi proposta
uma solucdo “bastante radical”, que consistiu hum contrato pré-estabelecido sobre quais as
solicitacGes extra a responder num certo periodo. No final do periodo, entregam-se esses
desenvolvimentos (quer sejam modulos ou funcbes) e realizam-se longas reuniGes para
compreender se essas solucdes vao de encontro as necessidades do cliente. No caso de existirem
pedidos ndo satisfeitos, ALFA ndo é remunerada por esse pedido especifico e essa mesma

solucdo ira entrar no contrato seguinte, como solicitacdo ainda por realizar.

Ao longo do tempo, a maior parte das solicitacbes foram entregues com sucesso e no
prazo estipulado. Apesar do incumprimento de prazo nalguns pedidos, por falta de tempo ou

falta de médo-de-obra, a relagdo com o cliente mantém-se.

4.3.3. DELTA

Em 2021, DELTA tornou-se cliente de ALFA, tendo sido um dos primeiros clientes

norte-americanos. DELTA é uma empresa de renome mundial, a operar ha cerca de 20 anos,
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com mais de 3500 colaboradores. Encontra-se na industria aeroespacial, construindo varios
foguetbes e outras equipamentos no ambito da industria militar. Devido ao facto, do seu foco

ser em seguranca militar, muitas questdes operacionais permanecem confidenciais ao pablico.

A DELTA foi vista como uma empresa que poderia ser util para ‘abrir portas’ no
mercado norte-americano. Ap0s 0s primeiros contactos, foi realizada uma preparagédo para o
deep dive, que consistia em tentar perceber, como é que as operagdes de DELTA funcionavam
e quais eram as ferramentas informaticas que usavam. Porém, devido aos termos de

confidencialidade acima referidos, ndo foi possivel a preparagdo planeada.

Apbs um levantamento genérico dos processos que a DELTA utilizava para conceber 0s
seus produtos, a ALFA procurou demonstrar que seria possivel integrar a plataforma de ALFA
nas operacdes do cliente (de uma forma ampla) e nos seus proprios servidores. Essa integracéo
com outras ferramentas, muitas delas ndo desconhecidas por razbes de confidencialidade,
ficaria a cargo do cliente. Apds varios meses de trabalho, a empresa conseguiu desenvolver
uma pré-solucdo que satisfez a DELTA. Nesta fase, a questdo da confidencialidade surgira
como um impedimento na compreensdo de algumas funcdes pedidas, mas nada que viesse

antecipar o obstaculo que mais tarde foi revelado.

Passados cerca de dois meses, dois problemas comegaram a surgir. O primeiro problema
prendia-se com o apoio ao cliente por parte da equipa de solugdes. Quando o cliente precisou
de assisténcia, ndo foi possivel aceder aos seus dados, pois a plataforma foi instalada nos seus
proprios servidores (devido a questdo da confidencialidade). Foi sugerido que o cliente
partilhasse alguma imagem ou outra informacéo acerca do problema, mas tal ndo era possivel.
De forma que a comunicacao ocorria sempre dada de forma oral sem possibilidade de aceder a
informacdo mais detalhada. O segundo problema, resultou do niumero crescente de solicitacdes
extras diretamente relacionados com o0s seus produtos. Na tentativa de compreensdo das
especificidades desses produtos, verificou-se um efeito “bola de neve”. Devido aos requisitos
de confidencialidade, os técnicos do cliente ndo podiam discutir sobre o seu produto e o que

seria suposto ele fazer. Nas palavras do informante:

Ou seja, 0 pedido era feito da seguinte forma: “Precisamos de uma fungdo que faga X, mas
ndo podemos dizer onde é suposto integra-la, nem qual ¢ o objetivo”. Ora, varias solugdes
foram apresentadas a diversos pedidos deste género, no entanto, nunca resolvendo aquilo

que o cliente queria resolver.
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Este esforco, em sucessivas tentativas de compreenséo e traducdo dos requisitos do cliente,
tornou-se insustentavel ao longo do tempo para ambas as empresas. A relacdo entre a DELTA

e a ALFA terminou.

Apesar da experiéncia, 0 mercado norte-americano nao deixou de ser visto pela empresa
como tendo um elevado potencial para a expansao da sua carteira de clientes. A experiéncia
com a DELTA permitiu também concluir que os negdcios que envolvessem certos requisitos
de confidencialidade, teriam de ser escrutinados antes que algo comecasse a ser desenvolvido
pela ALFA. O retorno monetario é geralmente elevado quando se fazem negécios com estas
empresas, mas podem ndo compensar os recursos dedicados a obtencdo de solugdes para esse

tipo de clientes.

4.3.4. ECHO

Nesta sec¢do ndo serd apresentada uma relacdo especifica, mas sim um conjunto de
varias relaces que a empresa teve e/ou atualmente ainda tem com clientes na indudstria de

equipamentos médicos.

A industria da saude, mais especificamente a de equipamentos medicos, € ja desde 2021,
uma industria para a qual a ALFA quer expandir e dirigir as suas aten¢es. Foram mais de 10
as empresas desta area, que realizaram o processo de vendas. Destas empresas, algumas eram
pequenas e outras de grandes dimensdes, mas todas apresentavam sensivelmente os mesmos

requisitos.

Na realizagdo do deep dive, os gestores de solucbes comecaram a aperceber-se que
existia uma grande diferenca entre a linguagem que estes clientes usavam e a linguagem a que
estavam habituados (relativamente a industria aeroespacial ou automovel, por exemplo). De
qualquer forma, prosseguiu-se na tentativa de perceber como € que a ALFA poderia integrar o
seu software nos processos destas empresas, designadas globalmente por ECHO. Em termos
das ferramentas que estas empresas ja usavam, algumas eram compativeis com a plataforma de
ALFA. Quanto a outras, nem sequer havia informacéo a priori, de como seria possivel fazé-lo,
tendo mais tarde que ser avaliada a possibilidade de integracdo. Mas houve ainda mais uma
questdo salientada por todas as empresas ECHO: a indUstria de equipamentos médicos esta

sujeita a varias normas legislativas e inspecdes, que implicam uma documentacdo muito
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especifica e exaustiva. Este requisito implicaria uma mudanca substancial no modulo de

documentacéo.

Estes obstaculos foram escrutinados em todos os casos para cada empresa do grupo
ECHO. As opinifes acerca de como abordar o segmento eram relativamente diferentes, sendo
que alguns preocupavam-se com a diferenca de linguagem, na medida em que seria um
impedimento para chegar a solugdes 6timas, e outros olhavam para os clientes ECHO com um
potencial de lucros muito elevado, valendo a pena o esfor¢o. Assim, foi decidido desenvolver
uma pré-solucdo, ndo muito diferente do software base, e a apresentar no processo de vendas.
Apenas uma das empresas realizou uma Proof of Concept (paga), tendo o resto experimentado

a versdo do software base. Os resultados junto dos clientes ECHO foram diversos:

l. Sete empresas afirmaram ndo fazer sentido para eles, pois implicaria muito
treino do lado dos seus colaboradores para se adaptarem ao wording usado na
plataforma. Ou seja, a questdo da linguagem tanto a nivel da traducdo dos
requisitos para a realizacdo de solucGes, como na simples apresentacdo do nome
dos mddulos era uma barreira significante. Adicionalmente, para a ALFA, a
adaptacdo que seria necessaria no médulo de documentagdo implicaria tantas
alteracdes que o tempo e 0 montante pago néo justificavam;

1. Trés empresas decidiram tornar-se clientes, utilizando a versao base do software.
Em certas ocasides, pedem alguma assisténcia e mudancas em certas funcdes,
mas em geral s&o clientes que usam a plataforma de uma forma constante e sem
grandes alteracBes. No entanto, admitem que no futuro esperam que exista a

capacidade de realizar as adaptacGes que as empresas em | também referiram.

Do lado de ALFA, as opinides continuam divididas da mesma forma. Tal deve-se ao facto
de esta industria em comparacao com as industrias habituais (aeroespacial), trabalha de forma
muito diferente e revela exigéncias muito distintas. Internamente, ha falta de conhecimento para
conseguir fazer a traducao dos requisitos do cliente. No futuro, e a manter estas relacGes e criar
“idénticas”, sera necessario adquirir novas capacidades, nomeadamente algum engenheiro
perito na area da satde. Nas palavras do informante: “So there is the need to create this new
knowledge over time, for us to be effective 100% because, in the end, it’s about generating an

)

environment in an interface that makes the customer comfortable.’
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4.3.5. FOXTROT

FOXTROT é uma empresa europeia, fundada em 2019, que fabrica equipamentos de
transporte, tais como camides elétricos e autocarros com zero emissdes poluentes. Em 2022,
contava com cerca de 500 funcionarios, tendo tido um crescimento exponencial, com novos

produtos langados todos 0s anos.

A empresa é cliente de ALFA desde o inicio de 2021, ap6s concluido o processo de
vendas em menos de 3 meses. Neste processo, foi realizado um trial de cerca de 2 meses. No
deep dive, foi possivel compreender que a ferramenta de ALFA ndo precisaria de grandes
adaptacdes para ser integrada nas operacGes da FOXTROT, existindo ja diversas interfaces

disponiveis para todas as outras ferramentas utilizadas pelo cliente.

Em 2022, a FOXTROT continua cliente de ALFA, sendo dos clientes mais proximos e
que mantém um contacto regular com a equipa de apoio ao cliente, no intuito de obter apoio
com pequenas questdes. O numero de utilizadores do software base tem aumentado
substancialmente, sendo dos clientes mais lucrativos. Além disto, por serem clientes com um
elevado nivel de satisfacdo, estdo sempre prontos a ajudar ALFA com recomendacdes e user
cases. i.e. casos explicativos de como a plataforma é usada no dia-a-dia do cliente, usados para
publicitar ALFA e a sua ferramenta. A FOXTROT representa a maioria dos utilizadores do
software base. Paraa ALFA, este é um tipo de cliente particularmente interessante na perspetiva

economica, pois ndo tem a necessidade de realizar solicitacOes extra.

Os tipos de relagdes acima descritos, representam alguns casos dos relacionamentos de
ALFA, uns com outcome positivo ou com outcome negativo, no sentido de se terem ou nao
tornado clientes. Porém, foi através destes relacionamentos que 0s processos se foram alterando
e assim, a empresa foi crescendo. E importante denotar nesta fase, que como ja referido em
cima, existem muitos clientes de ALFA, que compram a verséo base do software e o aplicaram
no seu dia-a-dia com muito sucesso, tanto para pequenas e médias empresas, como grandes
empresas. Em 2022, na fase em que estes dados foram recolhidos, o objetivo é aumentar o

nimero de utilizadores que os clientes subscrevem, alterar o software para que permita uma
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utilizacdo mais intuitiva, de forma que os atuais utilizadores aumentem o seu tempo na

plataforma.

5. ANALISE CONCLUSIVA

Neste capitulo, inicialmente sera elaborada uma analise breve sobre cada tipo de
relacionamento apresentado no estudo empirico e a forma como os diversos relacionamentos
desenvolvidos impactaram a posicao e identidade da empresa, como também a forma como esta
se foi inserindo na rede. De seguida, sdo apresentadas as conclusdes a retirar deste estudo,

juntamente com as limitacOes e sugestoes de pesquisa futura.

Com base nos dados recolhidos sobre as primeiras relag6es, a startup parece ter tido
duas abordagens no que toca ao processo de insercdo na rede (Santos & Mota, 2019). Uma
destas foi procurar o tipo de cliente, geralmente pequenas empresas, gque apresentavam
processos e ferramentas de trabalho ainda n&o muito definidos. Nestes casos, tornava-se
possivel adaptar esses mesmos processos e arranjar ferramentas compativeis com o software
base de ALFA. Ora, esta reconfiguracdo nos processos do cliente, podendo comercializar
apenas a solucdo estandardizada, permitiu e permite ganhos de eficiéncia para ambas as partes.
Em contraste, procurou-se inicialmente também, o tipo de clientes com maior dimens&o e de
renome nas industrias alvo. Nestas situacdes, coube a ALFA grande parte do esforco, no sentido
de desenvolvimento do produto, exigindo um grande envolvimento de ambas as partes ao nivel
dos recursos e adaptaces requeridas. Apesar de se verificar baixa eficiéncia nestes casos,
devido & elevada interacdo com o objetivo de alinhar atividades, recursos e obtencdo de
conhecimentos mais profundos acerca dos processos e ferramentas usados pelos clientes,
verificou-se uma alta reutilizacdo de muitas destas solugbes criadas no ambito de outros

relacionamentos.

Assim, ambas as abordagens acabaram por impactar a identidade da empresa, i.e. a sua
atratividade como parceira de negocios (Anderson et al., 1994), mas de forma diferenciada, em
consequéncia dos diferentes recursos e competéncias necessarias do lado do cliente e

fornecedor e das diversas formas de combinacdo dos mesmos.
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Todas as relacBes no ambito das duas abordagens acabaram por evoluir de forma
diferente, pois nenhuma relagdo é igual. Para compreender a evolucdo, sdo apresentados de
seguida a Tabela 2 e a Figura 4, que resume 0s quatro relacionamentos chave e momentos de
aprendizagem da empresa, no sentido de compreender quais as funcdes de valor que decorrem
ou decorreram de cada uma (Santos et al, 2018; Walter et al, 2001) e também como foi o

envolvimento e continuidade dessas mesmas rela¢des (Gadde e Snehota, 2000).

Tabela 3. Classificacdo dos tipos de relacfes de ALFA de acordo com as fungOes diretas e

indiretas incorridas ao longo do tempo

Nota: (*) este sinal indica que a relagéo terminou no decorrer das operagdes de ALFA; > este
sinal indica um aumento ao longo do tempo e em oposicao, < este sinal indica uma

diminuicdo. Por sua vez, quando néo se verificaram alteracdes ao longo do tempo, apresenta-

se o sinal -
Fungdes diretas Funcdes indiretas
Acesso
Empresa | Lucro ~ Volume Qualidade Eficiéncia | ao Scout Inovagdo Sllp.()rte
mercado Social
Bravo | > > - - > > = :
Charlie | > > > > > > > -
Delta (*) | < < - - . ) ~ i
Echo | - - - - - - < -
Foxtrot | > > - > - > - -

Como podemos visualizar pela tabela 2, numa fase inicial da relagdo com BRAVO,
destacam-se as funcgdes de acesso, scout e inovacdo. Recorde-se que BRAVO foi a relacdo que
apresentou um caracter propulsor de novos relacionamentos e ajudou na definicdo e
estabilizacdo da oferta. Este tipo de relacdo numa fase de estabelecimento, € efetivamente o que
permitiu & empresa estabelecer uma posicao inicial na rede e ganhar atratividade perante outros
membros da rede. Eventualmente, com o passar do tempo e o crescimento de ALFA, a relacéo
com a BRAVO passou a ganhar relevancia pelas funcdes diretas de volume e eficiéncia, a
medida em que o software base acabou por se tornar solucdo ideal, aumentando assim o nimero

de utilizadores de forma constante. Esta relacdo revelou um nivel baixo de envolvimento, mas
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uma continuidade alta, sendo, em termos relativos, um relacionamento simples (Gadde &
Snehota, 2000).

Relativamente a CHARLIE, as fungdes de valor iniciais a destacar sdo a funcao
inovagdo, acesso ao mercado e scout. Este tipo de relacdo foi a que mais contribuiu para a
redefini¢do da oferta, por exemplo, prevendo a realizacdo de recorrentes de desenvolvimentos
de modulos ou funcionalidade. Pelo seu renome no mercado em questdo, permitiu ampliar a
atratividade de ALFA no setor, contribuindo desse modo para reforcar a sua posi¢ao na rede.
Numa fase seguinte (em 2022), as fungdes indiretas de valor a destacar passaram a ser a
inovacdo, juntamente com as funges diretas de volume e consequentemente, lucros. Ora, como
nesta fase, ALFA ja tem a sua oferta bem definida e uma estratégia atual focada no produto
base, relagdes como CHARLIE ndo permitem, em termos relativos, grandes niveis de
eficiéncia. O tempo e outros recursos exigidos neste tipo de relacdo € muito elevado. Neste tipo
de relacdo, o deep dive fez uma grande diferenca no processo de vendas no que toca a eficiéncia,
mas sobretudo a eficacia associada ao processo das solicitacBes extra recorrentes. Sendo um
relacionamento de alto envolvimento e continuado, a relagdo € complexa (Gadde & Snehota,
2000).

Apos a analise de DELTA, embora sem sucesso, as fungdes principais envolvidas foram
sem duavida, a funcdo inovacdo e acesso ao mercado (devido a reputacdo desta empresa).
Relembre-se que a razéo pela qual ndo teve sucesso, como referido, foi devido a questdo da
confidencialidade, originou dificuldade na interface e interagdo e um deep dive ndo eficaz na
traducdo das adaptacdes a realizar. Desta forma, este tipo de relagdo teve um papel muito
importante no sentido em que serviu para compreender que na industria da defesa, existiam
potenciais clientes nos quais seria impossivel chegar a uma solucdo viavel, tornando todo o
processo altamente ineficiente e ineficaz. A posteriori, tratou-se de uma situacdo de compra
complexa, tendo presente o alto envolvimento e a ndo repeticdo de transagdes entre as partes
(Gadde & Snehota, 2000).

A apresentacdo de ECHO, envolveu relagfes sem sucesso e algumas relativamente com
sucesso, poréem o output é relativamente parecido, na medida em que as preocupacdes de todas
as empresas referidas dentro de ECHO s&o as mesmas. As fungdes de valor incorridas séo as
de inovagdo e acesso ao mercado, embora ndo muito altas, pelas questdes enunciadas
anteriormente, nomeadamente de diferenga da linguagem, diferengca nas operagdes e nos

softwares ja usados, em relacdo as industrias habituais de ALFA. N&o obstante, este tipo de
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relacBes serviu para perceber que existe uma clara falta de conhecimento e capacidades para
desenvolver solugbes para a industria de equipamentos médicos. Deste modo, ECHO podera
ser classificado como de baixo envolvimento e baixa continuidade com alguns clientes, ou seja,

como Trocas de mercado (Gadde & Snehota, 2000).

Por ultimo, foi apresentado o tipo de relacdo mais comum na carteira de relacionamentos
da ALFA, arelacdo com FOXTROT. Esta empresa usa apenas as funcionalidades basicas do
produto e revelam um aumento exponencial no nimero de utilizadores. Predominam, por isso,
as funcdes diretas de volume e lucros, mas também de eficiéncia, sendo esta crescente, devido
a facilidade como o processo de aumento dos utilizadores se da. Pode-se entdo concluir, que
FOXTROT revela um baixo envolvimento e continuidade alta, sendo classificado como
Relacionamento Simples (Gadde & Snehota, 2000).

Baixo envolvimento Alto envolvimento
Alta continuidade BRAVO FOXTROT CHARLIE
Baixa continuidade ECHO DELTA

Figura 5. Envolvimento e continuidade nos relacionamentos de ALFA

Em termos conclusivos, as funcGes de valor diretas e indiretas vao variando ao longo
do tempo. Num momento inicial de estabelecimento da start-up (Baraldi et al., 2019), as
funcbes indiretas podem ser particularmente relevantes pois sd@o as que resultam de
relacionamentos que permitem obter alguma atratividade e estabelecimento de posicéo inicial
na rede através tanto da definicdo da oferta como um reconhecimento do novo ator na rede de
negocios. Dai, contrastando esta fase com a figura 3 apresentada na recolha de dados, verificou-
se que a empresa estava a aberta a aceitar solicitacGes de forma indiferenciada, com o propésito
de desenvolver a oferta. Tal possibilitou claramente uma aprendizagem intensa tanto sobre a

rede como os seus atores e, na medida em que permitiu testar rotinas internas e a (re)definicéo
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e coordenacdo da divisdo de trabalho na empresa, consolidar competéncias que suportam o

desenvolvimento da sua atratividade e posi¢ao na rede.

Na fase de estabilizacdo (Baraldi et al., 2019), em que a oferta esteja mais bem definida
e a startup ja tenha uma posigdo estabelecida, as funcbes diretas comegcam a ganhar mais
relevancia. Tal verificou-se em ALFA, através da estabilizacdo do software base e quando esta
comegou a ser mais seletiva na aceitacdo de solicitagOes por parte do cliente, acerca de
adaptacdes do produto. Ja numa fase de consolidacdo, as funcdes diretas traduzem-se
essencialmente na sua sustentabilidade econdmica, através da geracdo regular de lucros. A
empresa apresenta uma carteira de clientes relativamente ampla e regular, incluindo o aumento
das receitas geradas, suportada por um processo continuo de consolidacdo de rotinas intra e
inter-organizacionais, como podemos ver através da figura 2 e 3. Esta evolucdo tem permitido
gerar eficiéncia com clientes do produto estandardizado, em paralelo com a disponibilidade
seletiva para realizar adaptacdes no ambito das necessidades especificas de certos clientes. Por
outras palavras, e tendo presente as fases propostas por Baraldi et al (2019), o posicionamento
da empresa na rede e a sua atratividade como parceira de troca parecem ser suportadas na
melhoria das suas capacidades de combinar uma diversidade de relacionamentos com clientes
com a intengdo de preservar alguma seletividade no comprometimento de recursos e

competéncias nesses relacionamentos.

E possivel ainda concluir que, com base nos relacionamentos analisados, a funcio de
inovacdo € a que parece requerer um maior nivel de envolvimento da relacdo. Porém a forma
como a startup procurou e procura este tipo de relagdes tem vindo a variar. Ou seja,
inicialmente, este tipo de relacionamentos eram muito apeteciveis, pois aliada a interacdo que
permitia explorar melhor a oferta, vinha também um grande volume associado as compras
desses clientes. Sendo relacionamentos de baixo envolvimento (caso de FOXTROT), sdo 0s
que geram maior eficiéncia, pois as trocas sao recorrentes e geralmente idénticas (Gadde &
Snehota, 2000). Em 2022, e com a oferta bem definida, este tipo de clientes tem ainda um
grande volume associado a um grande nimero de pedidos, o que requer o desenvolvimento de

critérios sobre que melhorias introduzir no produto base e para quem.

Pode-se também concluir que o envolvimento nos relacionamentos ndo é constante ao
longo do tempo. Em geral, é aparente que os relacionamentos onde predominam funcgdes de
valor diretas, sdo geralmente relacbes com baixo envolvimento e relacionamentos onde

predominam funcdes indiretas estdo associadas a alto envolvimento.
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Em suma, o presente estudo visou analisar em que medida e como é que as primeiras
relagbes com clientes traduzem o desenvolvimento da sua identidade (atratividade) e
posicionamento na rede. A formacdo da identidade e posicionamento no &mbito dos primeiros
relacionamentos estdo intimamente associadas ao uso seletivo de conhecimento gerado no
ambito (de uma carteira dinamica) desses relacionamentos. Esses processos foram relevantes
ndo sé para a definicdo da oferta, i.e. de estabilizacdo das suas funcionalidades, como para o
desenvolvimento de critérios sobre que competéncias desenvolver, que melhorias introduzir no

produto base e para quem.

Ao combinar a analise das funcdes de valor e a no¢do de envolvimento, verificou-se que a
startup teve de lidar com diferentes combinag6es de funcdes de valor (diretas e indiretas) dos
relacionamentos e diferentes niveis de envolvimento. Relacbes com maior envolvimento
parecem estar associadas a inovacdo e melhorias incrementais do produto, enquanto relac6es
de baixo envolvimento asseguram sobretudo funcdes diretas — nomeadamente volume — e, por
vezes, funcdes indiretas — acesso ao mercado e scout. Esta associacdo sugere gque, mesmo na
auséncia de mudancas no grau de envolvimento ao longo do tempo, por exemplo, devido a
consolidacdo de rotinas inter-organizacionais geradoras de eficiéncia, novos relacionamentos
poderdo contribuir para mudar as percecGes na rede sobre a sua identidade da empresa — como
querem ser vistos na rede — e a propria posi¢do (Aaboen et al., 2013). Neste quadro, é razoavel
esperar que as mudancas no portfolio de relacionamentos ao longo do tempo requeira a
definicdo de principios que assegurem alguma seletividade sobre o que fazer, que competéncias
desenvolver, com quem e para quem. Tal pode ser observado no caso de estudo, quando o
informante referiu que, a partir de 2022 o foco passou a ser a melhoria do software base de
forma a dar resposta as necessidades que os clientes atuais demonstravam, em vez de procurar

novas solucdes para novos clientes (Anderson et al., 1994).

Este estudo apresenta algumas limitac6es, que de seguida irdo ser descritas. Este estudo
ndo incluiu uma andlise detalhada sobre a natureza da interligacdo de atividades, das ligacdes
entre atores e recursos, nem a sua evolucdo ao longo do tempo. Neste sentido, um potencial
estudo futuro poderia analisar o facto de novos relacionamentos possivelmente, gerarem
interdependéncias que mais tarde permitam que as empresas envolvidas evoluam (La Rocca et
al., 2019b). Uma das grandes limitacGes deste estudo, ocorreu no ambito da obtencdo de dados
em que se verificaram algumas restricdes decorrente de questdes de confidencialidade,

nomeadamente sobre os clientes e a forma como as operacdes se adaptavam entre ALFA e 0s
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seus clientes. Quando a dimensao da continuidade dos relacionamentos foi analisada neste
presente estudo, esta analise foi baseada em expectativas futuras, tendo em conta o tempo de
vida da startup. Pelo que, seria interessente rever este quadro de relacionamentos e as suas
caracteristicas daqui a alguns anos. Tendo em conta, 0 método usado do caso de estudo para
recolha e andlise de dados, este ndo permite que seja realizada uma generalizacéo estatistica
para a industria de SaaS. Em estudos futuros, seria também interessente realizar entrevistas com
estes clientes mencionados de ALFA, de forma a obter um ponto de vista diferente acerca da
forma como o envolvimento é percebido pelos clientes. Deste modo, poder-se-ia abordar a
questdo de estudo sobre como é que as varias identidades que a startup pode desenvolver

(Baraldi et al., 2019) e a forma como estas sdo interpretadas pelos seus clientes na rede.
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ANEXO0S

Apresento de seguida, algumas perguntas usadas para impulsionar conteudo nas

entrevistas ndo estruturadas.

Como é que funciona o processo de vendas? Qual foi a evolucdo do processo de

vendas desde o inicio de vida da startup?
Como priorizam clientes em termos das solugdes criadas? Quais s&o os critérios?
Quais os principais momentos chave de interagcdo com clientes para a startup?
Qual a atratividade/ identidade da empresa a seu ver? Qual é a proposta de valor?
Quais as principais competéncias da empresa?

Como é que trabalham com os clientes? Quais sdo 0s principais problemas e dores a

corrigir? Como € que estas foram evoluindo ao longo do tempo?
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