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RESUMO

As organizacgdes incorporam e manifestam as condicdes e restricGes do passado,
como reflexo das suas experiéncias, num processo designado como imprinting. De acordo
com essa literatura, varios fatores podem estar envolvidos no processo de imprinting na
fase inicial da vida de uma start-up. Partindo do pressuposto de que a formagéo de uma
start-up € um processo de insercdo num contexto relacional, este estudo tem como
propdsito explorar o papel do fundador e dos primeiros relacionamentos de negécio no
processo de imprinting de uma empresa. Com esse propdsito, realizou-se um estudo de
caso longitudinal envolvendo uma empresa que opera na industria de moldes. A recolha
de dados foi feita através de entrevistas em profundidade semiestruturadas com o CEO
da empresa. A principal conclusdo é que o imprinting, em ambas as dimensdes do
fundador e relacionamentos de negdcio, tem uma natureza mais préxima ou imediata, na
capacidade de obter recursos, de perseguir oportunidades, partilha de conhecimento, e
mais distante em termos de performance, crescimento e novos mercados através do
estabelecimento e desenvolvimento de relacionamentos de negdcio com outras empresas

especificas.

Palavras-Chave: Imprinting, Start-up, Fundador, Rede, Relacionamentos

Iniciais, Clientes, Fornecedores
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ABSTRACT

Organizations include and manifest conditions and restrictions from the past, as a
reflection from their past experiences, in a so-called process of imprinting. According to
the literature, several factors may be involved in the imprinting process in the early stage
of a start-up’s life. Based on the assumption that the start-up’s formation is a process of

insertion in a relational context, this study seeks to explore the importance of both the
founders’ role and of the first business relationships in the imprinting process of the company.

For this purpose, a longitudinal case study was carried out involving a company operating
in the mold industry. To collect data, semi-structured interviews were conducted with the
CEO of the company. The main conclusion is that imprinting, in both dimensions of the
founder and business relationships, has a closer or immediate nature, in the ability to
obtain resources, to pursue opportunities, to share knowledge, and more distant in terms
of performance, growth and new markets through the establishment and development of

business relationships with other specific companies.

Keywords: Imprinting, Start-up, Founder, Network, Initial Relationships, Clients,
Suppliers
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1. INTRODUCAO

O empreendedorismo, no que toca a hovos empreendimentos, € hoje considerado
um elemento imperativo para 0 crescimento econdmico e capacidade de inovagdo na
economia. A literatura em star-ups tem-se focado nos atributos do empreendedor ou no
contexto em que uma start-up se desenvolve (Baraldi et al., 2018). Tendo em
consideracdo que nenhuma empresa existe no vazio (Hakansson & Snehota, 1995), tem
existido um interesse crescente em encarar as start-ups num contexto de conexdes sociais,
econdmicas e técnicas (Baraldi et al., 2018). Através desta rede de conexdes entre atores,
a start-up acede a recursos tangiveis e intangiveis que condiciona o seu percurso de
desenvolvimento ao longo do tempo.

Da mesma forma que o estado e comportamentos atuais de uma pessoa podem ser
um reflexo de experiéncias, condicdes e restricdes do passado, as organizacfes também
incorporam e manifestam as condi¢es e restri¢cbes da histéria. De modo similar, a rede
pessoal de relacionamentos de um empreendedor pode afetar o desenvolvimento futuro
da start-up (Baraldi et al., 2018). Estas ‘marcas’ do passado tem sido investigadas no
ambito dos estudos sobre imprinting organizacional. O facto de o imprinting ser um
conceito intuitivo, facilitou a sua difusao e a crescente dispersao da pesquisa sobre o tema,
complicou a compreensdo da natureza, das fontes e dos mecanismos deste, bem como, 0s
contextos em que o imprinting molda comportamentos e resultados de diferentes
entidades (Simsek, Fox & Heavy, 2014). Segundo Simsek, Fox e Heavy (2014), o
imprinting fornece uma perspetiva robusta para explicar e prever comportamentos e
resultados em varios niveis de andlise.

Um aspeto central na investigacdo sobre o imprinting € a ideia de que o periodo da
inicial na vida de uma organizacdo ¢ muito importante no que diz respeito a fontes de
imprinting (Akroyd & Kober, 2019), em particular o papel do fundador. Numa perspetiva
de redes de negdcio, assume-se que todas as start-ups enfrentam o desafio de se relacionar
com outras empresas e organizacgoes relevantes para o seu desenvolvimento (Baraldi et
al., 2018). Neste contexto, os estudos sobre start-ups sugerem que o desenvolvimento
inicial de relacionamentos e as interaces dentro dos mesmos, tém um forte impacto no
desenvolvimento e sucesso das empresas, devido ao imprinting das relagdes iniciais no

desenvolvimento de recursos para a empresa (Aaboen, Dubois & Lind, 2011).
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O objetivo da presente dissertagdo consiste em compreender como as empresas
incorporam os estimulos a que estdo expostas e como estes se manifestam na start-up,
constituindo isto o processo de imprinting. Mais precisamente, pretende-se que papel tém
os fundadores e as primeiras relacfes no processo de imprinting numa empresa, que esta
a comegar. Para a problematica em questdo e, tendo em conta o objetivo apresentado,
foram desenvolvidas trés questfes de pesquisa relacionadas com o imprinting no contexto
especifico das start-ups na perspetiva de rede: (1) Qual o papel do fundador de start-up
no processo de imprinting? (2) Como é que os fundadores receberam os imprints na sua
experiéncia passada? (3) Qual o papel das primeiras relacbes da empresa no processo de
imprinting da empresa e quais 0s imprints que persistem?

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos. O primeiro,
corresponde a introducdo, segue-se 0 segundo capitulo, respeitante a revisdo de literatura,
que aborda as tematicas ligadas aos processos de imprinting em start-ups, realcando o
papel do fundador e das primeiras relacbes numa perspetiva de rede. De seguida, é
exposto o modelo conceptual que guia a presente investigacdo. O quarto capitulo descreve
a metodologia de investigacdo adotada. Posteriormente, o quinto capitulo contém a
descricdo do caso de estudo. No ultimo capitulo, apresenta-se uma analise conclusiva e

as limitagdes do estudo, tal como sugestdes para investigacdes futuras.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1.Imprinting

Esta seccdo tem por base o artigo de Simsek, Fox e Heavy que apresenta uma
revisdo da literatura sobre imprinting.

Os estudos tém abracado o conceito de imprinting para explicar como € que
individuos, organizacdes, e coletivos organizacionais incorporam e manifestam as
condigdes e constrangimentos da historia (Simsek, Fox & Heavy, 2014).

A principal hipotese de imprinting organizacional foi primeiramente enunciada
por Stinchcombe em 1965. Stinchcombe (1965) diz que certas caracteristicas de uma
entidade, moldadas durante um momento sensivel da sua existéncia, podem permanecer
durante varios anos, apesar das possiveis mudancgas no ambiente que possam vir a existir
futuramente (Johnson, 2007). Portanto, o conceito de imprinting na pesquisa
organizacional descreve como € que as empresas incorporam elementos do seu ambiente

inicial, ou noutra fase sensivel, e como estes elementos persistem para além desse
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periodo. Stinchcombe (1965) mostrou que as organizagdes sao “imprinted” pelas
condigdes existentes na industria a que pertencem no momento em que “nascem’ (S&0
fundadas).

O conceito de imprinting, que traduzido a letra significa “impressdo”, tem um
significado especifico que vai além da nogao de que “a histéria importa”, e € distinta de
outros conceitos, como path dependence (dependéncia de caminho) ou cohort effects
(grupo de coorte, que se refere ao efeito da partilha de certas experiéncias (comuns a) por
um grupo) que descrevem como as condicBes passadas podem influenciar os resultados
atuais e futuros (Marquis & Tilcsik, 2013).

No entanto, a presenc¢a de dependéncias de caminhos pode ter uma importancia
crucial no que diz respeito as atividades que sdo parte de um “template” geral, que fazem
um conjunto inteiro de imprints mais resistentes a mudanca devido ao feedback positivo
acumulado. Mesmo que em certas empresas, as suas capacidades e comportamentos ja
ndo se enquadrem no ambiente externo, a coeréncia interna entre as capacidades da
empresa, pode tornar dificil mudar parte do conjunto de capacidades sem uma
reconfiguracdo fundamental do todo o sistema (Simsek, Fox & Heavy, 2014).

Embora a linguagem de imprinting sugira que o ambiente em si, de alguma maneira
marca elementos particulares na nova organizagdo, € necessario a atuacao dos individuos
envolvidos na criagdo da organizacdo, para esta absorver os elementos do seu contexto
histérico (Johnson, 2007). Portanto, o imprinting deve ser entendido como um processo
que envolve sempre um empreendedor com os constrangimentos do fenémeno cultural
(Johnson, 2007).

Imprinting é um processo com Vvérias fases que inclui, um breve momento mais
sensivel, durante o qual a entidade focal estd sujeita a uma alta suscetibilidade de
influéncias externas (genese), seguido de uma fase onde a entidade focal adota elementos
do seu ambiente durante essa fase sensivel (metamorfose) e, por fim, uma terceira fase
onde se verifica a permanéncia desses imprints apesar das mudancas a sua volta
(manifestacdes) (Marquis & Tilcsik, 2013).

O dominio conceptual de imprinting pode ser organizado a volta de 5 constructos
principais, dentro das 3 fases atras mencionadas: os imprinters, o imprinted, e 0 processo
de imprinting, estes dentro da fase de génese, as evolugdes dindmicas subsequentes,
dentro da fase de metamorfose e, por fim, o impacto dos imprints - faz parte da fase de
manifestacdes -, que pode aparecer em varios graus em diversos resultados (Simsek, Fox
& Heavy, 2014).
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Apesar das diferentes fases, existe entre elas interdependéncias e interacdes. O
processo pelo qual os imprints s&o formados pode, subsequentemente, moldar a evolucao
dos imprints, havendo assim uma interdependéncia entre eles. Igualmente, a natureza e
evolucdo dos imprints afeta a magnitude, o tempo e a direcdo dos seus resultados
(Marquis & Tilcsik, 2013).

2.1.1. Génese dos Imprints

Como referido anteriormente, a génese é a primeira fase do imprinting que carrega
trés construtos diferentes e, onde varias entidades fornecem tanto uma forga motriz como
um deposito de caracteristicas nas quais a empresa/entidade imprinted (que sofre os
imprints) se baseia durante a formacdo dos imprints. A estas forcas pré-existentes e
caracteristicas que constituem o ambiente e pdem em a¢do o processo, é dado o nome de
imprinters. Ha trés grandes grupos de imprinters diferentes: ambiente (cultura nacional,
industria, institucionalizacdo, economia e condicdes ecoldgicas), individuos ou grupos
(fundadores, individuos ou grupos de pessoal da empresa em niveis mais baixo da
organizacéo e todo o pessoal em contacto com a mesma) e organizacgdes (Simsek, Fox &
Heavy, 2014). O termo imprinted é usado para referir a entidade ou ator que esta sujeito
ao imprinting, ou seja, é o target, as entidades que carregam marca e influéncias dos
imprinters. O processo de imprinting refere-se ao processo real e a ocorréncia da
formagdo do imprint, as atividades que desencadeia durante o periodo sensivel. Este
periodo € muitas vezes associado ao inicio, a formacdo da organizagdo, mas podem haver
outros momentos sensiveis onde se desenrola este processo (tais como quando se
descontinua um produto, fatores do mercado, novas entradas, periodos de fraca
performance, crises ou mesmo mudangas maiores no quadro de executivos). Durante
estes periodos mais sensiveis, a historia da empresa pode funcionar como um input

adicional a este processo (Simsek, Fox & Heavy, 2014).

2.1.2. Metamorfose dos Imprints

A seguir ao periodo de génese, os imprints gerados s&o sujeitos a transformaces e
a uma evolucéo. A esta fase da-se o nome de metamorfose. Alguns imprints mantém-se
inalterados durante varios anos, outros variam alguns dos seus efeitos e caracteristicas ao
longo do tempo e, ainda ha a possibilidade de interacdo entre diferentes geragdes de

impressdes sobrepostas (Simsek, Fox & Heavy, 2014). Estas dindmicas podem entdo ser
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definidas como mudangas temporais que afetam a forca dos imprints ja existentes, e a
entidade focal pode ser descrita em termos da escala, profundidade e intersecdo das
dindmicas dos imprints (Simsek, Fox & Heavy, 2014).

Os imprints podem entdo persistir no tempo devido a criacdo de habitos, regras e
formacgdo de rotinas, narrativas ou por motivos de estabilidade de gestdo durante o
processo. Por outro lado, os imprints também podem sofrer uma amplificagdo, tornando-
se por vezes, mesmo inscritos na organizacdo em questdo. As justificacOes para tal
acontecer devem-se a dependéncias existentes, intensificacdo de compromissos, feedback
da performance ou aprendizagem por parte da organizacdo. Outro cenario possivel € o
enfraquecimento ou mesmo desaparecimento de alguns imprints devido a, por exemplo,
mudancgas incrementais contextuais e de componentes, envelhecimento e fraca
performance, mudancas nas equipas de gestdo, erosdo da memoria, desencontros entre 0s
imprints e a realidade mais ampla da instituicdo ou pressdo devido a competitividade. Por
ultimo, nesta fase de metamorfose, os imprints também podem sofrer uma transformacao
como resultado de mudangas ambientais mais ou menos radicais (Simsek, Fox & Heavy,
2014).

2.1.3. Manifestacao dos Imprints

A terceira e ultima fase do Imprintig é o periodo onde ocorrem as manifestacdes
dos imprints criados e desenvolvidos anteriormente. Nesta fase, o impacto dos imprints é
observado em termos de comportamento ou resultados da entidade, na performance,
sobrevivéncia e adaptacdo da mesma. O imprinting pode ter um impacto mais préximo
ou mais afastado no tempo, positivo ou negativo. Um impacto mais proximo, mais rapido,
pode-se verificar na capacidade de obter recursos, de perseguir oportunidades, partilha de
conhecimento, desenvolvimento profissional, etc. Um impacto mais distante pode ser
observado nas medices de performance, no crescimento, sobrevivéncia ou ndo, e em
mudancas estratégicas ou novas entradas no mercado (Simsek, Fox, & Heavy, 2014).

Quando uma empresa é inicialmente fundada, ha cinco fatores que podem deixar
um imprint numa organizacao; sao eles, os fundadores, as equipas, outras organizacgoes,
as networks e o ambiente envolvente, como a industria e/ou a comunidade (Simsek, Fox,
& Heavy, 2014).
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2.2.Imprinting do fundador

Inicialmente a literatura sobre imprinting focava-se na influéncia do ambiente
envolvente das organizagOes, mas, posteriormente, comegaram a voltar-se para 0s
fundadores das empresas como fonte do imprinting (Akroyd & Kober, 2019).

Os conhecimentos e habilidades dos fundadores de uma empresa sdo componentes
fundamentais para o desenvolvimento desta. Estes conhecimentos e habilidades sdo
consequéncia de uma transferéncia de impressdes, deixadas pelas empresas por onde
passaram e que subsequentemente serdo transferidas para 0s seus proprios
empreendimentos como fundadores (Marquis & Tilcsik, 2013).

O artigo de Aaboen, Dubois e Lind (2011) refere as conclusdes de Colombo e
Grilli (2010), nas quais eles afirmam que o capital humano dos fundadores tem tanto um
efeito direto nas capacidades iniciais da empresa como um efeito indireto através da sua
contribuicdo para encontrar investidores de capital, o que os leva a concluir que o capital
humano do fundador € a chave para o conhecimento base de uma start-up, e precisa de
ser mantido e desenvolvido.

Individuos com mais experiéncia de trabalho, principalmente no mesmo setor, com
maior capital humano especifico do setor e de empreendedorismo, desenvolvido pela
ocupacdo de um cargo anterior e/ou pelas experiéncias passadas, provavelmente terdo um
melhor julgamento e estardo em melhor posicdo para aproveitar oportunidades e adotar
estratégias mais eficazes (Colombo & Grilli, 2010).

Vérias pesquisas mostram que os fundadores deixam a sua impressdo/marca nas
suas empresas atraves do seu background, que é Unico de cada um (Johnson, 2007). Neste
sentido, um conjunto de literaturas argumenta que os fundadores das organizacgdes deixam
uma marca (imprint) que pode influenciar a forma como a empresa é coordenada e
controlada a medida do seu crescimento (Johnson, 2007).

Investigadores da area do empreendedorismo demonstraram a importancia dos
fundadores em dimensdes chave do futuro da organizacdo, como por exemplo, no que
respeita a sua sobrevivéncia (Boeker, 1988), estrategia (Harris & Ogbonna, 1999) e
performance (Bamford, Dean & McDougall, 1999).

Portanto, o passado das pessoas que fundaram as empresas e as decisdes iniciais
que tomam a nivel dos valores centrais, podem ter efeitos nas a¢Ges organizacionais, nas
estratégias, na estrutura e na sua performance (Gao, Li, Cheng & Shi, 2010). Este imprint

inicial tende a persistir mesmo havendo pressdao organizacional para mudar (Akroyd &
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Kober, 2019). Ou seja, os padrdes organizacionais estabelecidos pelos fundadores tendem
a ter efeitos abrangentes que persistem mesmo depois do fundador deixar a organizagéo
(Marquis & Tilcsik, 2013).

2.3.Empresas em Rede e Relacionamentos

Nas abordagens seguidas pelo marketing empresarial é frequente a sugestdo de que
0 sucesso de uma empresa esta diretamente ligado aos relacionamentos empresarias que
esta desenvolve com outras organizagdes, ou seja, encara-se 0s relacionamentos como um
dos mais importantes ativos de uma empresa. S80 estes que permitem o0 acesso a varios
recursos de outras empresas, bem como o desenvolvimento de novos recursos. (Ford et
al., 2011).

A necessidade das empresas em avaliar e gerir as relagdes que possuem com
fornecedores e clientes é frequentemente enfatizada por varios autores e, para o fazer, a
empresa tem de aprender sobre o seu contexto de producéo e de utilizacdo, bem como as
suas capacidade e intencdes (Mota & Castro, 2005).

As relagdes desenvolvidas entre duas empresas podem ser vistas de duas maneiras
diferentes. Podem ser vistas como algo isolado, apenas entre as duas partes envolvidas,
independente de um contexto mais amplo, mas outra forma de ver as relagdes mostra que
esta pode ser parte de um contexto mais amplo, uma rede de relacionamentos
independentes. O relacionamento Unico ndo aparece como uma entidade isolada, mas sim
como fazendo parte de um todo maior. Nesta abordagem, os relacionamentos s&o vistos
como estando envolvidos em conexdes com outros relacionamentos (Hakansson &
Snehota, 1995).

O construto de rede ¢é definido de vérias formas diferentes por véarios autores em
mdaltiplos artigos, o que significa que os atributos incluidos na sua definicéo diferem de
autor para autor (Agostini, Nosella, & Teshome, 2019). Segundo Borgatti e Halgin
(2011), uma rede consiste num conjunto de atores ou nds com um conjunto de vinculos
de um tipo especifico, que os ligam. Usualmente uma empresa tem Varios
relacionamentos e, na medida em que cada um deles esta inserido no &mbito de outros
relacionamentos, pode-se encarar a empresa como inserida em redes de relacionamentos
(Mota, 2016).

A conexdo generalizada das relacbes empresariais implica a existéncia de uma

estrutura agregada, rede (network). Este tipo de organizacdo é peculiar pois ndo tem um
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centro nem tem fronteiras definidas. Uma carateristica da rede € o efeito em cadeia, que
deriva da conectividade, pois o que acontece numa relacdo pode afetar outra(s)
relacdo(Ges) (Hakansson & Snehota, 1995).

Neste sentido, uma relacdo empresarial consiste em interagdes mutuas entre dois
ou mais parceiros que estdo comprometidos entre si. Portanto, a interacdo nao se define
pela transacdo individual, mas como um conjunto de contactos que cooperam no
desenvolvimento da relacdo (Hakansson, 1982).

Os varios estudos realizados abordam varias perspetivas, mas ha carateristicas
estruturais comuns em todos. A continuidade é uma dessas caracteristicas, as transacoes
tendem a prolongar-se no tempo e apresentando diferentes fases de negociagdo. Outra
caracteristica é a complexidade, uma vez que os individuos envolvidos, por vezes vém de
um background organizacional muito diferente. As partes envolvidas tendem a balancear-
se em termos de recursos e iniciativa, dando origem a uma simetria na relacéo. As relacdes
também sdo caraterizadas por um certo nivel de informalidade, que advém da confianca
que é desenvolvida pelas experiéncias passadas (Hakansson & Snehota, 1995).

Com estas caracteristicas comuns nas relagdes empresarias, assume-se que estas
sdo estaveis, mas esta impressdo de estabilidade nem sempre é bem interpretada. Ao
observar a relacdo de um ponto de vista mais préximo, torna-se evidente que dentro de
uma relacdo aparentemente estavel ha mudancas e adaptagdes ao longo do tempo, “The
two companies in a relationship tend to modify and adapt, more or less continuously”
(Hakansson & Snehota, 1995, p22). As empresas tendem a refletir um compromisso
mutuo coordenando as suas atividades, criando assim uma adaptacdo. A cooperagao e o
conflito estdo sempre presentes neste processo, bem como a interagéo social onde a rotina
também carateriza a relacdo, as relagdes tendem a institucionalizarem-se, criando
comportamentos e rituais nas relagdes (Hakansson & Snehota, 1995). Desta forma, ha um
desenvolvimento progressivo de conhecimento sobre as necessidades de ambos (Cannon
& Perreault, 1999).

A maioria das atitudes interorganizacionais estdo ligadas ao compromisso e a
confianca dos parceiros na realizacdo das tarefas de acordo com as obrigagdes e
expectativas (Morgan & Hunt, 1994).

Os varios estudos desenvolvidos levaram a conclusdo de que apenas um namero
limitado de relagdes tém um efeito importante nas empresas. A maioria das empresas tém
um peqgueno namero de fornecedores e clientes que representam a maior parte de compras
e vendas (Hakansson & Snehota, 1995).
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Cada empresa esta profundamente enraizada num contexto especifico, conectando
pessoas diferentes e varios recursos e com VArios graus de ajustes mutuos.
Independentemente da inddstria, as empresas operam sempre num contexto de
interdependéncia que afeta o seu desenvolvimento. Ha varios tipos de interdependéncia e
uma pode ser dominante numa relacdo, mas todas as outras podem existir a0 mesmo
tempo. Estas interdependéncias podem ser tecnoldgicas (uma vez que as empresas no
mercado industrial operam no contexto de tecnologia existente), conhecimento (cada
empresa representa uma combinacéo de recursos humanos e fisicos e o seu know-how €
refletido ndo s6 nas pessoas que fazem parte da organizacdo mas também de todas as
organizagOes a que estdo conectadas por relagcdes empresariais. Ou seja, 0 know-how e as
competéncias de uma empresa estdo dependentes das relacbes que esta estabelece),
relacBes sociais (relacBes empresariais sdo controladas por pessoas com diferentes papéis
sociais), rotinas administrativas ou sistemas e lagos legais (Hakansson & Snehota, 1995).

O mdatuo compromisso e a interdependéncia tanto limitam os comportamentos na
relagdo como criam oportunidades, as relagcbes sdo mutuamente recompensadoras e
exigentes. Com as relacdes existe a possibilidade de criar algo que nenhum deles
conseguiria criar isoladamente e que ndo é facilmente duplicado. Cada relacdo tem
caracteristicas especificas (Hakansson & Snehota, 1995). O desenvolvimento de uma
relacdo entre duas empresas ndo pode fugir do rumo criado pelo seu préprio
desenvolvimento. Este desenvolvimento (de atividades, recursos e atores) entre duas
empresas, requere um coalinhamento de ambas as partes. Uma vez estabelecida, a relacdo
tem vida propria, ganha a sua propria substancia e diade, e é melhorada ou deteriorada
consoante as ac¢oes levadas a cabo por ambas as partes.

Os links de atividade, os recursos gerados e 0s lagos entre atores numa relacao entre
duas empresas, afetam a estrutura de atividades, o conjunto de recursos e a estrutura
organizacional das empresas envolvidas. Ao mesmo tempo, a estrutura de atividades, o
conjunto de recursos e a estrutura organizacional véao influenciar o tipo de links e lagos
que podem ser desenvolvidos. Ou seja, hd uma condicdo reciproca (Hakansson &
Snehota, 1995). Como referido acima, cada relacionamento é Unico e varia consoante o
seu historial. Quanto a sua natureza, estes podem se definidos como transacionais “puros”
ou relacionamentos cooperativos “puros”. Os transacionais puros, como o proprio nome
indica, focam-se em cada uma das transac6es ou trocas efetuadas entre fornecedor-cliente.
Normalmente estdo associadas a produtos basicos e a precos competitivos. Contrastando,

ha os relacionamentos cooperativos “puros” que surgem do desenvolvimento de
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processos de interacao relativamente longos no tempo (Anderson, Narus & Narayandas,
2009; Mota, 2016). Os primeiros, sdo considerados relacionamentos de baixo
envolvimento, relacionamentos transacionais, e os segundos de alto envolvimento,

relacionamentos colaborativos (Anderson, Narus & Narayandas, 2009).

2.4.Start up

As start-ups sdo um grupo heterogéneo de empresas com variadas necessidades, e
pelo facto de serem novas, tém poucos recursos, mas 0 que as torna interessantes € o
potencial existente caso sejam bem-sucedidas e as contribui¢es para a sociedade que dai
podem advir (Aaboen, Dubois & Lind, 2011).

Muitas vezes as start-up beneficiam de repercussdes de conhecimentos, ou seja, ha
uma troca de conhecimento entre individuos e empresas que lhes estdo préximas. Esta
troca de conhecimentos ndo explica toda a performance das start-ups, mas o facto de
estarem inseridas num grupo ajuda-as a melhorar a performance, que seria mais fraca
isoladamente (Gilbert et al., 2008).

Nas start-ups, como ja referido, ha uma falta de recursos generalizada (falta de
conhecimento comercial, falta de financiamento, etc). Esta falta de recursos impede
muitas vezes o processo de inovacdo e de crescimento das mesmas (Colombo & Piva,
2008). Mas 0s poucos recursos que as start-ups tém e conseguem ter acesso, S0 muito
importantes para o seu futuro e para a sua sobrevivéncia, uma vez que o desenvolvimento
de recursos tem repercussdes no futuro (Aspelund, Berg-Utby, & Skjevdal, 2005).

Para conseguirem ter acesso aos recursos tdo desejados, todas as start-ups
enfrentam um desafio comum: conseguir relacionar-se com outras empresas relevantes
para conseguirem desenvolver o seu negécio (Baraldi et al., 2018). Isto sugere que o
maior desafio empresarial para uma start-up nao é gerar novas ideias ou novos produtos,
mas sim, o de criar relacionamentos relevantes que Ihe possam dar assisténcia e suporte
(Baraldi et al., 2018). Para tal, as empresas tendem a possuir uma variedade de
relacionamentos para que consigam ter diferentes formas de aceder e combinar 0s seus
proprios recursos com os dos seus clientes e fornecedores (Mota & Castro, 2005).

As conexdes sociais, técnicas e econdmicas sao entdo um elemento chave nas redes
gue as rodeiam e vitais para que a start-up se consiga desenvolver e sustentar-se a si
propria (La Rocca & Snehota, 2014). A responsabilidade que as start-ups tém pela
novidade torna dificil a criacdo e o desenvolvimento de relagdes, dificultando o
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estabelecimento de uma posicéo clara na rede (Snehota, 2011). As oportunidades e
obstaculos que uma start-up enfrenta derivam, portanto do facto de necessitarem
simultaneamente de encaixar e fazer parte da estrutura de rede e seguir 0s processos dessa
rede que sofre alteracGes com o tempo (Baraldi et al., 2018). A posicao na rede gera uma
identidade estratégica, que representa as percecdes da empresa no seu desempenho e
enquanto parceiro e a maneira como 0s outros a vém (Araujo & Easton, 1996). Para
conseguirem entrar na estrutura da rede, as start-ups precisam de construir uma identidade
perante os outros (La Rocca, Ford, & Snehota, 2013), e criar varias identidades para

diferentes publicos (Havenvid & La Rocca, 2017).

2.5.Imprinting das primeiras relagdes

O desenvolvimento de relagbes com os primeiros clientes tem um papel muito
importante no desenvolvimento de start-ups. O estudo de Milanov e Fernhaber (2009) é
um dos poucos estudos sobre a relevancia do imprinting da rede inicial da trajetdria que
a empresa segue no longo prazo. As autoras testam e concluem que tanto a dimensdo
como a centralidade da rede do parceiro inicial influenciam a dimensdo da rede
subsequente da nova empresa. Milanov e Fernhaber apoiaram-se no argumento de Gulati
e Gargiulo (1999) de que “the initial alliance partner may in itself serve as an important
predictor of the new venture's network trajectory” (Milanov & Fernhaber, 2009, p.48).

Os parceiros iniciais desempenham um papel critico de imprinting na evolucao da
rede na nova empresa, pois é atraves deste primeiro contato que a empresa € introduzida
na rede a que vai pertencer e, a0 mesmo tempo, o primeiro parceiro também influencia o
seu caminho de aprendizagem, os processos colaborativos e a experiéncia na rede
(Milanov & Fernhaber, 2009).

Apesar do grande contributo destas autoras para o imprinting numa fase inicial e
como este imprinting se pode prolongar e manifestar a longo prazo no percurso da
empresa, este artigo foca-se apenas nas caracteristicas estruturais da rede (dimenséo e
centralidade), ndo considerando os aspetos processuais dos relacionamentos e a dinamica
que pode estar subjacente, que por vezes esta fora de controlo da propria empresa.

Em contraste, Aaboen, Dubois e Lind (2011), adotam a perspetiva das redes
industriais (Hakansson & Snehota, 1995) para analisarem a relevancia que os

relacionamentos iniciais de start-ups com um cliente podem ter na sua trajetoria. Isto
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significa que as interacdes existentes nos relacionamentos iniciais podem influenciar
substancialmente o desenvolvimento da empresa na rede ao longo do tempo.

Estudos sobre estas relagbes com o cliente e as interagdes existentes nessas
relacBes, assumem que tém grandes impactos no desenvolvimento e sucesso das
empresas, devido ao imprinting que estas primeiras relaces tém no desenvolvimento dos
recursos da empresa (Aaboen, Dubois & Lind, 2011).

Um dos maiores desafios para uma start-up é encontrar e desenvolver
relacionamentos com clientes que estejam dispostos a trabalhar com eles apesar de serem
uma novidade, com recursos reduzidos e inexperientes. Por isso mesmo, gerir as relacdes
é uma tarefa crucial, visto que é através delas que as empresas tém acesso, fornecem e
trocam recursos (Ford et al., 2003)

Interagindo com os clientes é possivel obter feedback para adaptacGes do servico
ou produto futuros, que vao de encontro as necessidades dos clientes e/ou dos utilizadores
finais. Por isso, os relacionamentos com os clientes podem ser considerados eles préprios
COMO recursos centrais e que consequentemente desempenham um papel central no
desenvolvimento de outros recursos (Aaboen, Dubois & Lind, 2011). O que faz um
produto um recurso é a troca entre um vendedor e um comprador dentro da relacdo de
cooperacdo (Aaboen, Dubois & Lind, 2011).

As relagcbes empresariais unem 0s negocios através das interagdes. Uma
caracteristica importante de uma relacdo € esta ser uma interface entre unidades de
negocios. As experiéncias adquiridas nas relacbes podem ser usadas para influenciar
outras relagOes e para conseguirem tirar melhor partido das relagdes existentes (Aaboen,
Dubois & Lind, 2011).

Para tal, é fundamental que as empresas encontrem o equilibrio certo entre o
namero de clientes e a intensidade da relagdo com os seus clientes. A interacdo com 0s
clientes iniciais normalmente acaba por definir o nivel de ambicéo da start-up em termos
da quantidade de relacionamentos que a mesma consegue gerir e desenvolver e a
velocidade desse desenvolvimento. Ao aprenderem sobre o0 que € preciso para interagir,
para desenvolver contatos e recursos do produto e fazer ajustes das instalacbes de
producdo em relacdo a cada cliente, as empresas aprendem que € necessaria uma certa
"intensidade" para cada relacionamento com o cliente para fazé-lo funcionar. A expanséo
inicial é assim condicionada pela forma como as empresas sdo capazes de se basear em
semelhancas dentro e entre relacionamentos com os seus clientes (Aaboen, Dubois &
Lind, 2011).

12



Imprinting em start-ups: um caso exploratorio

A interacdo com os primeiros clientes direciona a start-up no desenvolvimento das
suas ideias no que devia caraterizd-las como unidades de negécio e, ajuda na
probabilidade de encontrar novos clientes com os quais possa desenvolver os recursos
“certos” em termos de semelhanca e variedade para se beneficiar em todos s
relacionamentos

Ou seja, desenvolver a primeira “principal” relacdo com o cliente parece ser
crucial. As start-ups que conseguem ser bem-sucedidas em encontrar um bom parceiro
beneficiam de varias formas desta relacdo. Adquirindo um parceiro de desenvolvimento
com quem a "impressdo estrutural” inicial, em termos de como combinar recursos de
maneira economicamente viavel, poderia entdo ser usado como uma plataforma para o
desenvolvimento continuo da empresa e dos seus relacionamentos, a0 mesmo tempo que
adquire um parceiro com uma network associada a que pode ter acesso e usar para gerar
mais contactos com potenciais clientes, usando este parceiro como referéncia para

compensar a sua falta de reputacéo experiéncia (Aaboen, Dubois & Lind, 2011).

3. QUADRO DE REFERENCIA

Como visto anteriormente, o interesse pelo processo de imprinting no inicio da
formacgéo das empresas tem crescido. Como resultado do aumento de estudos sobre o
mesmo, tem havido uma crescente dispersdo na pesquisa sobre imprinting e fragmentacao
de ideias, o0 que complicou a compreensao da natureza das fontes de imprinting, dos seus
mecanismos e dos contextos em que 0s imprints moldam os comportamentos e 0s
resultados das empresas (Simsek, Fox & Heavey, 2014).

Uma ideia j& aceite pela maioria é a de que as organizac¢des incorporam elementos
do ambiente que as envolve durante o seu processo de formacdo (Johonson, 2007), e
portanto, neste estudo pretende-se perceber o processo de imprinting inicial através dos
seus fundadores, pois foi ja demonstrado em estudos sobre o empreendedorismo que 0s
fundadores desempenham um papel muito importante nas fases iniciais das empresas
(Akroyde & Kober, 2019).

Exposto isto, a primeira pergunta de investigacdo € sobre o papel do fundador de
uma start-up no processo de imprinting da mesma, como ele passa as suas marcas para a
empresa, uma vez que € necessaria a sua atuacdo para se dar o imprinting (Johonson,
2007).
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Outro aspeto importante é perceber como ¢ que o fundador foi “imprinted”, ou seja,
como é que ele adquiriu os imprints que depois passa & empresa que estid a formar.
Segundo Marquis e Tilcsik (2013), os fundadores ndo s6 deixam uma marca duradoura
nas suas empresas, como tambeém eles proprios carregam uma marca devido as
experiéncias passadas. Os individuos desenvolvem esquemas e suposi¢des normativas
que séo potencialmente persistentes, sobre a forma como o trabalho deve ser feito, e
quando estes individuos formam a sua propria empresa eles carregam com eles néo so,
competéncias e conhecimentos, mas também este imprinting de normas e rotinas
(Masquis & Tilcsik, 2013). Neste sentido, a segunda pergunta de investigacdo representa
a forma como os fundadores receberam estes imprints na sua experiéncia passada a nivel
profissional e pessoal.

A constatacdo empirica de que nenhuma empresa é uma ilha isolada, elas estdo
inseridas em redes de relacionamentos (Mota, 2016), ou seja, nenhuma empresa existe no
vazio. Precisam de um namero de relacdes para iniciar, desenvolver e sustentar o negocio
(Hakansson & Snehota, 1995). Portanto, uma start-up também ndo nasce num vacuum,
precisa de se estabelecer e usar uma rede (Baraldi et al., 2018). Estas primeiras relacfes
e interacbes com os primeiros clientes tém um grande impacto no desenvolvimento e
sucesso das novas empresas devido ao imprint deixado por estas novas relagdes no
desenvolvimento de recursos da empresa (Aaboen, Dubois & Lind, 2011).

Relativamente a terceira pergunta de investigacdo, esta refere-se as primeiras
relacBes da empresa com 0s seus clientes e fornecedores, e 0 seu papel no imprinting da
empresa e quais 0s que persistiram até a atualidade.

O modelo conceptual, de elaboracdo prdpria, ilustra as principais dimensdes

consideradas na investigacdo e orientadoras da recolha de dados, ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 Modelo Conceptual

4, METODOLOGIA

Neste capitulo descreve-se um plano geral que tem como objetivo dar respostas as
questdes de investigacdo acima mencionadas.

Em primeiro lugar serd desenvolvido o desenho da pesquisa, onde serdo descritos
0 propdsito e o tipo de estudo bem como a estratégia de investigagdo. Em segundo, as
técnicas, os métodos e o tipo de recolha de dados, que foi feita maioritariamente através
de entrevistas em profundidade.

Neste estudo para o desenvolvimento da teoria foi levado a cabo uma abordagem
dedutiva, uma vez que a investigacdo comeca com uma teoria desenvolvida a partir da
revisdo de literatura, e se cria uma estratégia de investigacao para testar a teoria, adotando
uma filosofia de pesquisa interpretativista, na medida em que o investigador passou por
um processo continuo de interpretacdo do mundo social, real¢cando as diferencas entre as

pesquisas realizadas a pessoas e a objetos (Saunders, Lewis & Thornhill, 2015).

4.1. Desenho da Pesquisa

Tendo em conta o problema de investigacdo e as suas questfes de pesquisa, a
investigacdo do presente estudo esta focada na compreensdo do processo de imprinting,
em start-ups numa perspetiva de redes, através dos seus fundadores e das primeiras

relagdes que estabelece. Assim sendo, o proposito metodologico foi suportado por uma
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pesquisa exploratoria procurando analisar como o fundador e as primeiras relagdes
influenciam o processo de imprinting.

Segundo Saunders et al. (2015), o estudo exploratério é uma boa forma para
descobrir 0 que esta a acontecer, obter novos insights, realizar perguntas e avaliar
fendmenos sob uma nova perspetiva. O estudo realizado foi mono-método com base
numa andlise qualitativa, por meio de entrevistas em profundidade semiestruturadas, que
predominantemente gera e usa dados ndo numéricos. A analise de pesquisa qualitativa
geralmente permite uma melhor compreensdo dos fendmenos, realcando a interpretacédo
pessoal das situacOes, sempre de forma subjetiva. Na pesquisa qualitativa, as perguntas
surgem de forma naturalista e interativa, visto que este tipo de pesquisa ndo é padronizado
(Saunders et al., 2015).

A investigacdo levada a cabo na pesquisa qualitativa assentou numa metodologia
de case study. Esta metodologia permite compreender fenbmenos sociais, obtendo uma
visdo holistica e significativa do fendmeno em estudo, enquanto permite responder as
perguntas “como” e “porqué” (Yin, 2013). Saunders et al. (2015) afirma também que o
case study contempla uma investigacdo empirica que estuda um fenémeno particular no
contexto da vida real. Este € um estudo longitudinal e retrospetivo, uma vez que se
pretende capturar eventos na trajetéria da uma empresa e a sua relevancia ao longo do

tempo.

4.2.Recolha e Analise de Dados

O estudo envolveu a recolha de dois tipos de dados. Os dados primarios foram
recolhidos por meio de entrevistas em profundidade semiestruturadas ao fundador e CEO
da empresa, que também € o responsavel pelo departamento comercial. O entrevistado
selecionado constitui um informante chave visto ser um dos fundadores da empresa, que
acompanha de perto desde o inicio todas as relacbes que a empresa desenvolve com
clientes e fornecedores. A empresa em questdo foi escolhida devido a facilidade de
acesso, ao facto de ser relativamente recente e com elevado interesse do ponto de vista
do tema a investigar. Neste tipo de estudos, o investigador tem de selecionar os casos
mais adequados, recorrendo ao seu julgamento, para melhor responder as questdes de
investigacdo (Saunders et al.,2015). Durante o processo, a fim de obter uma visdo mais
abrangente do caso de estudo, foram recolhidos dados secundarios a partir dos sites da

internet da empresa e do setor.
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A elaboracéo das entrevistas em profundidade, foi feita tendo em conta o proposito
de dar respostas as questdes de investigacdo e para garantir acompreenséo do entrevistado
e certificar que as perguntas estariam claras e adaptadas. Para tal foi realizado
primeiramente um pré-teste. ApOs a realizacdo do pré-teste, realizaram-se duas
entrevistas em profundidade nos escritérios da empresa, uma durante 0 més de marco e
outra no més de julho, com a duragdo média de uma hora cada. No inicio das entrevistas
foi esclarecido o propdsito do estudo, descricdo dos objetivos e também foi referido que
as mesmas seriam gravadas através de audio para posterior transcricdo e analise, com
garantia de confidencialidade dos dados recolhidos.

A recolha de dados através de entrevistas semiestruturadas (Anexo 1 e 2), ndo
estandardizadas (qualitativas), assegura uma recolha de dados mais rica (Saunders et al.,
2015). A natureza qualitativa das entrevistas em profundidade permitiram ter uma
conversa onde o entrevistador coloca questdes e posteriormente interpreta as respostas de
forma subjetiva, para tentar compreender detalhadamente as opinides dos entrevistados
(Saunders et al., 2015) sobre o imprinting € 0S Seus processos.

Relativamente a organizacdo das entrevistas, ambas apresentam uma organizagéo
semelhante, tendo sido a primeira mais introdutdria e para fins de contextualizacdo tanto
do entrevistado como do entrevistador, a fim de melhor perceber o funcionamento da
empresa. Ambas as estruturas das entrevistas, s&0 compostas por trés partes principais. A
primeira diz respeito a informacdo sobre a empresa, a segunda parte incorpora perguntas
acerca do entrevistado (o fundador), sobre a sua histéria e experiéncias passadas e
percurso atual na empresa. Por fim, a Gltima e terceira parte diz respeito as relacfes da
empresa com clientes e fornecedores.

O uso de entrevistas em profundidade proporciona dados com elevada validade e
fiabilidade, relevantes para os objetivos de pesquisa estabelecidos, devido a interacdo que
ocorre durante a discussao intencional entre o entrevistador e o entrevistado (Saunders et
al., 2015). Durante o processo de analise, as entrevistas foram transcritas, definiu-se o0s
construtos (categorias) e suas dimensdes (subcategorias). Os dados foram examinados

através da comparacdo dos resultados das entrevistas com a teoria pesquisada.
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5. ESTuDO DE CASO

5.1.Setor dos moldes

A competitiva relacdo entre a qualidade, preco e prazos de entrega tem
impulsionado a Inddstria Portuguesa de Moldes & Plasticos, permitindo o seu
crescimento e a consolidacdo da sua notoriedade no mercado internacional. Atualmente,
o0 setor dos moldes é constituido por 536 empresas, na sua maioria de pequena e média
dimensdo (PME). As varias empresas dedicam-se a concecdo, desenvolvimento e fabrico
de moldes, e emprega atualmente 11 000 trabalhadores, distribuidos maioritariamente por
duas zonas geograficas, Marinha Grande e Oliveira de Azeméis.

Portugal esta entre os principais fabricantes de moldes a nivel mundial, exportando
cerca de 90% da producéo total (CEFAMOL, report 2020). No ano de 2019, o valor de
exportacOes atingiu aproximadamente seiscentos e catorze milhdes de euros, tendo sido
0 quarto melhor ano de sempre da industria em termos de producdo e exportacao,
demonstrando uma elevada capacidade de adaptacdo as necessidades dos clientes e a
evolucdo tecnologica e dos mercados. No ano transato a exportacdo foram principalmente
para 0s mercados de Espanha (23%), Alemanha (19%), Franca (12%), Republica Checa
(7%), Poldnia (5%) e EUA (3%). No entanto, as vendas foram observadas um pouco por
todo o0 mundo, por 84 paises, 0 que demonstra a grande dimens&o internacional e global
desta industria.

Este setor tem associado um grande grau de inovacdo e de alta intensidade
tecnoldgica e sdo varias as industrias que este setor serve. A informacao estatistica denota
que a industria automével tem vindo a consolidar o seu crescimento e importancia no
desenvolvimento do setor dos moldes, representando agora cerca de 82% dos moldes. A
industria das embalagens representa 8 % do setor nacional, tendo crescido de forma
sustentada, as utilidades domésticas (houseware) assumem um peso de 3%. Mas a
presenca do setor espalha-se por muitas outras areas industriais com grande importancia
para o desenvolvimento de novos produtos na economia mundial, bem como a procura
por novas areas e nichos, como por exemplo a industria da aeronautica e de dispositivos
médicos (CEFAMOL report 2020).
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5.2.Contexto da empresa - Pearlmaster

Inserida no setor dos moldes, a Pearlmaster € uma pequena e média empresa
(PME), sediada em Leiria, na freguesia de Parceiros, que se encontra no mercado desde
2008.

Inicialmente era uma empresa pequena constituida por um pequeno escritorio onde
trabalhavam apenas dois fundadores que criaram a empresa com o intuito de angariar
alguns clientes com os quais pudessem trabalhar. Nos primeiros tempos, 0s Servicos
comprados pelos clientes eram variados, mas o objetivo da empresa era centrar a sua
atividade no desenvolvimento de projetos de moldes de plastico, tendo como
compromisso a realizacdo da gestdo completa dos projetos de moldes, respondendo as

especificacbes dos seus clientes através do know-how ja existente na empresa.

“Alguns clientes compraram isso (know-how), mas de formas diferentes.
Uns através de consultoria, uns atraves de servigos técnicos para projetos
especificos e outros como eu queria encaminhar, que era para vender
moldes completos, essa sempre foi a minha ideia inicial, vender solucdes
completas...esse era o nosso objetivo e isso ainda demorou, mas depois 0S

clientes comecaram a encomendar-nos os moldes completos.”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Com o aumento do volume de negdcios, a empresa teve de crescer em espaco e
colaboradores, sendo feita assim a primeira contratacdo ap0s 0s primeiros trés anos da
empresa, um gestor de projetos, dando assim mais tempo ao fundador para se dedicar a
parte comercial e conseguir chegar a outros clientes, e posteriormente uma mudanca para
novas instalacfes em 2013, onde a empresa cresceu até ter 15 colaboradores. Em 2018,
aquando do aniversario dos seus 10 anos de existéncia, a Pearlmaster mudou novamente
de instalacdes para onde se encontram atualmente, com 20 colaboradores e onde também
se encontra a empresa parceira que foi criada, a Pearlizplas, que funciona como centro de

testes.

“Os 3 grandes passos, se me perguntares....em termos de boom, em termo
daqueles passos que nos alavancaram, que fizeram crescer a empresa,
penso que foram estes trés, a contratacdo de um responsavel técnico para

me dar mais tempo para a parte comercial, o escritorio antigo onde de
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facto eu pude aumentar a equipa para adicionar servicos a empresa e

)

depois quando abri este espaco aqui.’
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Atualmente a empresa esta dividida em trés grandes areas, o departamento
comercial, que esta por sua vez divido por mercados/paises. O departamento
administrativo, onde estdo centradas tarefas como contabilidade, controlo de
fornecedores, controlo da conta corrente de clientes e logistica. E, por fim, o departamento
técnico, onde se encontra a equipa de engenharia.

Praticamente toda a sua producéo é para exportacdo, para paises como Alemanha,
Espanha, Franca e Inglaterra que representa cerca de 80% da producédo total, mas os
moldes da empresa encontram-se presente em muitos mais paises, nomeadamente
Argentina, Bélgica, Holanda, Marrocos, Republica Checa, México e Estados Unidos da
América; tendo adquirido conhecimento dos diferentes mercados e das suas realidades
sociais e tecnoldgicas, o que Ihes garante um conhecimento de 360° do processo integral
de desenvolvimento de moldes e das suas necessidades intrinsecas em cada area de
atividade, de cada cliente e de cada molde. Apesar da sua presenca pelos varios

continentes, a sua aposta vai cada vez mais de encontro ao mercado europeu.

“Nao vale a pena desfocar, queremos focar-nos nos 4 paises que abrangem
80% das nossas faturacfes e mesmo a nivel das exportacdes dos moldes
em Portugal, que é Espanha, Alemanha, Franca e Inglaterra, sdo os 4
paises que temos de focar. Mas vamos tendo outros paises, como aqui em
Portugal, Holanda, Bélgica, Eslovaquia...mas o core business estd nesses

outros”
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

A Pearlmaster atua em trés grandes industrias, a industria automdével representa
cerca de 75% da producéo total e abrange uma grande gama de produtos desde pecas
funcionais a pecas visiveis. A segunda maior inddstria que servem é a de produtos
domeésticos, ocupando 15% da producdo, seguida da inddstria da embalagem, tanto para
casas como para industrias, que representa 5%. Os restantes 5% da producéo € distribuida
em variadas areas e industrias.

A oferta da empresa € extensiva, ou seja, a empresa planeia e controla todas as

fases, desde o desenho, a producéo, os testes, até ao controlo para expedicéo.
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Apesar de ndo ser uma empresa muito grande, o seu desenvolvimento tem vindo a
ser notavel, tendo alcangado um crescimento de volume de negdcios de cerca de 20% ao
ano. Em 2019 fechou o0 ano com mais de 10 milhdes de euros de faturagéo.

Ao longo dos anos a empresa ja recebeu varios prémios que também lhe concedem
credibilidade e uma imagem de confianca. Em 2016 recebeu o prémio de reconhecimento
de PME de Exceléncia e, em 2015,2018 e 2019 foi lhe atribuido o prémio de PME Lider,
tendo obtido em 2016 a certificagdo I1ISO 9001, que € a norma mais conhecida e adotada
em todo o mundo por empresas de sucesso, sendo um Sistema de Gestdo de Qualidade,
funciona como instrumento para ajudar a encontrar e corrigir processos ineficientes
dentro da organizacéo, concebido para melhorar os desempenho das empresas permitindo
que 0 neg6cio cresca mantendo a qualidade dos bens e dos servicos prestados,

aumentando assim a satisfacdo dos clientes.

5.3.Contexto do fundador

A Pearlmaster foi criada ap06s Lino ter saido da antiga empresa de producdo de
moldes, onde trabalhava ha cerca de 23 anos, dos quais 15 como diretor de producéo.
Com a experiéncia adquirida ao longos dos anos, sentiu-se preparado para dar inicio ao

negocio proprio.

“Eu fundei a empresa porque sai da anterior, eu ndo sai de 1a para fundar
a empresa, eu primeiro sai e depois fui a procura de uma solucdo para a
vida e achei que tinha condi¢des para criar o meu proprio negocio e ser
responsavel por uma empresa, e criei a empresa seguindo a carreira que
ja tinha.”
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Lino é licenciado em Gestdo e Marketing pelo Politécnico de Leiria, licenciatura
que realizou ja durante o seu periodo de trabalho para a antiga empresa onde exercia
fungdes. A sua carreira anterior a formagdo da Pearlmaster sempre fora na &rea dos
moldes. Apesar de ndo possuir a sua propria empresa, as suas funcbes de diretor de
producdo permitiram-lhe adquirir muitos dos conhecimentos que depois levou consigo
para a empresa. Este know-how previamente adquirido, experiéncia técnica, experiéncia
de gestdo de projetos e de clientes permitiu a empresa, que embora comegada do zero,
para alguns clientes ja fosse uma referéncia devido a trabalhos realizados com o fundador

quando este ainda trabalhava por conta de outrem.
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“E a confian¢a que os clientes ja tinham sobre mim devido a experiéncia
que tinha dos anos passados, eles confiavam em mim .... Era a confianga
que tinham sobre mim, a experiéncia técnica que eu tinha, os contactos
com os clientes e com os fornecedores, etc. Todas essas competéncias
fizeram com que os clientes, mesmo comecando uma empresa de raiz,

’

confiassem e me entregassem projetos completos.’

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Nos primeiros anos, a empresa estava centrada no seu atual CEO, era constituida
apenas por ele e uma parceira. Todas as decisdes passavam por ele, bem como todo o
trabalho. A sua j& grande rede de contactos que angariou durante os anos transatos foram
0 ponto focal para o desenvolvimento, com sucesso da Pearlmaster.

Na empresa onde trabalhava, Lino era o contacto mais direto e mais ativo com 0s
clientes, o que Ihe proporcionou a possibilidade de criar uma imagem perante os clientes
e assumir uma posicao no mercado. Ao longo dos anos pdde adquirir um conhecimento
muito aprofundado de varios mercados estrangeiros e em vérias industrias, sendo a
principal a indastria automovel, o que mais tarde se refletiu na carteira de clientes da
Pearlmaster, onde a maior fatia do bolo vai para esta industria.

Este seu conhecimento do funcionamento do mercado e de varios paises, colocou-
0 numa posic¢do de vantagem para integrar a Pearlmaster numa rede internacional, onde
0 seu nome ja carregava um historial de relacionamentos bem-sucedidos. A confianca que
os clientes ja associavam ao seu nome, foi um dos recursos chave para o bom langamento
da empresa, pois os clientes que j& tinham trabalhado com Lino ou que ja tinham
conhecimento do mesmo através de outros, sabiam que podiam confiar no seu

desempenho.

“E a confianga que os clientes ja tinham sobre mim devido a experiéncia
que tinha dos anos passados, e eles confiavam em mim. Se eu dissesse que
era daqui a um més ou daqui a dois meses, ou daqui a um ano, se conseguia

se ndo conseguia...confiavam”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Como referido anteriormente, hoje a empresa ja conta com cerca de 20
colaboradores divididos pelos diferentes departamentos, mas inicialmente a empresa era

constituida apenas por 2 colaboradores. Desde o inicio que Lino, como fundador da
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Pearlmaster, tentou implementar na empresa os principios pelos quais ele se regia e que
idealizava pela sua empresa. Os valores base pelos quais se rege a empresa, passam pela

cooperacao entre 0s VAarios intervenientes e a proatividade.

“Os fatores basicos para mim sdo a cooperagao entre cliente e fornecedor,
Ou seja, € a nossa cooperacgao constante entre nds, com 0s nossos clientes
e nds com o0s nossos fornecedores e focar sempre na solugdo, ha um
problema, foca-se sempre na solugdo. ... A ideia é criar uma coopera¢do
logo no momento de fecho dos acordos, a partir dai trabalhamos juntos,
quer o meu departamento técnico quer o departamento técnico deles,

trabalhamos juntos para fazer o melhor molde possivel.”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Esta forma de trabalhar foi algo que Lino implementou no inicio, quando era
praticamente so ele a trabalhar e que, hoje, € pratica recorrente da empresa. Parte da boa
relacdo que mantém com alguns clientes deriva da cooperacéo e do trabalho em conjunto
que é realizado em cada molde que desenvolvem. Este apoio prestado por parte da
Pearlmaster é ajustado as necessidades e ao tipo de cada cliente. Tém clientes onde a
empresa se limita a fazer o que vem nos cadernos de encargos, principalmente em moldes
mais simples e mais repetitivos mas, por outro lado, tém clientes onde é a empresa em
parceria com eles e os fornecedores que formam a peca final.

Esta cooperacdo vai para além da sua relacdo direta com o cliente, mas muitas
vezes integra a rede, onde a cooperagao e o trabalho conjunto vdo desde o cliente final,

até aos seus fornecedores passando sempre pela Pearlmaster.

“Ha dois tipos de clientes. H& os que nos mandam os cadernos de encargos
com tudo especificado, eles sabem o que querem, como querem e definem
tudo. Outros sabem a peca que querem, mas as caracteristicas da
ferramenta deixam isso ao nosso critério, e entdo ai n0S com 0 nosso poder
técnico sugerimos a parte técnica da ferramenta. E mesmo clientes do
mesmo produto, tém necessidades muito diferentes, p.e, em Marrocos
precisam de um apoio completamente diferente que um cliente na

’

Alemanha.’

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster
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A nivel de funcionamento mais interno, o fundador tenta manter, desde o inicio,
uma cultura de circulagdo de informacéo entre os varios departamentos. Devido ao facto
de inicialmente ser o préprio fundador o responsavel por praticamente todas as fungdes
da empresa, desde a parte mais administrativa a mais técnica, ele percebe a importancia
de ter todos os departamentos interligados e a par das atividades e projetos que estao a

ocorrer.

“Foi feito um reajustamento, uma coisa era eu trabalhar praticamente
sozinho e hoje tive de delegar funcdes, tivemos de nos reorganizar na
empresa para trabalharmos em equipa...o importante foi manter o ADN,
0s principios com que a empresa trabalha desde o inicio, manter a mesma
linha, porque quando eu falo com as pessoas ja nem preciso de dizer como
quero as coisas, ja toda a gente sabe como o cliente esta a espera que a
nos facamos e isso hoje ja é uma pratica, uma politica da empresa, ja € ar
que respira aqui dentro e sempre foi assim. A equipa cresceu, mas
mantiveram-se 0s principios, as novas aquisicGes adaptam-se a nossa

forma de trabalhar.”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

5.4.Relacg0Oes

Ao longo dos varios anos de performance da empresa, esta angariou inimeras
relagbes com o0s mais variados parceiros, clientes e fornecedores. Estas relacGes
desenvolvidas sdo o que permitiram a Pearlmaster definir o seu caminho e alcancar as
suas metas e objetivos. Os clientes desempenham um papel de destaque, mas sem 0s seus

fornecedores ndo conseguiriam entregar a estes mesmo clientes o valor proposto.

5.4.1. Carteira de Clientes

A Pearlmaster comegou com uma pequena lista de clientes que se foi estendendo
ao longo dos anos, através da manutengdo de relacionamentos com a maioria dos seus
clientes e a angariacéo de novos clientes a cada ano a medida do crescimento da empresa.

Os primeiros clientes com quem trabalharam tiveram uma grande importancia para
o desenvolvimento e estabilizacdo da empresa no mercado e na rede. Os quatro primeiros

clientes com quem trabalharam, eram clientes que ja tinham experiéncias com o fundador
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na antiga empresa onde este trabalhava, e esse contacto prévio foi o que facilitou a

angariacao destes clientes iniciais.

“Os primeiros (clientes), foi por contactos prévios. Os primeiros 4 clientes
que tive eram de contactos que e tinha anteriormente do meu antigo
trabalho, empresas com quem eu tinha uma relagdo muito boa, empresas
que tinham muita confiangca em mim. N&o fazia muito sentido a empresa
estar a comegar e tentar angariar clientes de raiz, clientes que ndo me
conheciam de lado nenhum, ainda por cima no escritorio novo s6 com uma

’

cadeira e uma mesa, num mercado tdo exigente, ndo era grande ideia.’
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

As primeiras 4 empresas que depositaram confianca na empresa eram de paises
diferentes o que também abriu portas rapidamente para mercados internacionais.
Inicialmente trabalhou com uma empresa alema, uma inglesa, uma belga e uma
portuguesa. Todas estas, eram empresas que ja se identificavam com modo de trabalhar
de Lino e j& tinham confianca no seu trabalho. Comecaram por lhes entregar trabalhos
mais pequenos, que depois com a confirmacdo desse mesmo bom desempenho, 0s
trabalhos foram evoluindo em nimero e complexidade.

Esta confianca depositada inicialmente por estes primeiros clientes permitiu que a
empresa que, apesar da grande quantidade de dinheiro que era necessaria e a baixa

liquidez inicial da empresa, pudesse iniciar atividades.

“Isto é um negocio que se trabalha com muito dinheiro, e N0S primeiros
projetos a empresa ndo tinha liquidez nenhuma, tinha de trabalhar muito
apertada em termos de margens para poder ter uma margem entre o que

paga e o que recebe”
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Como refere inimeras vezes 0 CEO da empresa, a confianca sempre foi a chave
para o bom sucesso da empresa, e essa confianca veio de experiéncias passadas antes da
constituicdo da empresa e foi um legado transmitido para a Pearlmaster atraves das

relages que iam projetando esta ideia para as relagdes futuras.

“Hoje 0s clientes entregam-nos o trabalho por entregar, porque
confiam...No principio as empresas tém mais dificuldades em ter

equilibrios de confianga de quem compra e de quem vende... a medida que
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a empresa vai crescendo vai tendo sucesso, vai se ganhando confianca e
reputacao e isso faz com que a empresa depois tenha uma margem maior
de trabalho. Por isso, sim, as relagdes iniciais foi o0 que permitiu aceder ao

que temos hoje a varios niveis.”
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Hoje, a empresa conta com cerca de 30 clientes, que na sua grande maioria séo
clientes que s&o renovados todos 0s anos e ja ttm um longo historial de trabalho com a
Pearlmaster. Apesar do nivel elevado de faturacdo da empresa, este estd centrado em
poucos clientes e por isso estes 30 clientes sdo todos eles de grande importancia para a
empresa. Todas estas relacbes sdo de longa duracdo e com impacto para o
desenvolvimento e historia da empresa. Muitas destas empresas ddo varios trabalhos
anuais a Pearlmaster e, nesta medida estdo ambas muito comprometidas entre elas.

Lino, considera que ha& 3 clientes que se destacam pela sua importancia para a
empresa, por dois motivos: sdo empresas que estiveram presentes desde o inicio da
formacdo da empresa, ou seja, foram dos primeiros clientes a dar trabalho a Pearlmaster
quando esta entrou no mercado de trabalho e por outro lado sdo empresas que ainda hoje
representam uma elevada parcela da faturacdo da empresa. Um dos clientes € uma
empresa inglesa de produtos de uso doméstico variados (empresa UK), que por sua vez
tem como clientes varias marcas internacionais de elevada notoriedade. Esta empresa
devido a elevada quantidade e variedade de trabalho que Ihes entrega permite-lhes alargar
a sua experiéncia neste setores de produtos domésticos e alcancar uma posi¢do solida
dentro da sua rede. As outras duas empresas que assumem um papel de destaque na
Pearlmaster, sdo ambas do setor automével, que como referido acima é o principal setor
que a empresa serve. Uma empresa € sediada na Bélgica (empresa BE) e é também um
exemplo de uma relacdo estavel e duradoura, continuando a entregar varios projetos a
Pearlmaster desde o seu inicio. Por fim, a terceira relacdo que o CEO aponta com sendo
importante € uma empresa alema (empresa DE) de pecas automoveis para marcas

conceituadas como a Mercedes e a BMW.

6

stas foram empresas que logo no principio confiaram em mim na
empresa e me deram trabalho e, ainda hoje se mantém. Sempre que eles
tém trabalhos recorrem a mim como primeira opg¢éo e todos 0s anos me

dao varios trabalios. ”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster
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Apesar das inumeras relacdes de longo prazo que a empresa tem na sua rede, esta
tem lhe permitido adquirir todos os anos um conjunto de novos clientes. A empresa tem
como objetivo estipulado no grupo de comerciais, angariar trés novos clientes todos os
anos. Para tal, cada um dos comerciais tem a sua carteira de clientes com quem trabalha
e usa esta mesma carteira para tentar entrar em contacto com potenciais clientes. Os novos
clientes, sdo angariados através de trabalho no terreno, em feiras e outros eventos,
pesquisas através da internet e muitas vezes através de referéncias ou sugestdes vindas de

clientes ja existentes.

“E prospegdo de mercado, temos neste momento uma dindmica comercial
onde fazemos os follow-up uns dos outros, temos mensalmente reunides
onde definimos estratégias e, anualmente temos uma estratégia de vendas,
de feiras e de algumas atividades para conseguirmos angariara contactos

e clientes”
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Nesta estratégia definida pela empresa, um cliente passa por quatro fases antes de
poder der considerado “cliente”. Primeiro, € a obtencao desse contacto, o segundo passo
¢ a criacdo de uma relacdo com esse contacto de forma a que ele passe a ser um potencial
cliente. Esta designacdo de potencial cliente da-se a partir do momento em que este realiza
um pedido de or¢camento e, quando este potencial cliente faz a primeira encomenda, passa
entdo a cliente. Devido as todas estas etapas, para se conseguirem atingir o objetivo de
trés novos clientes por ano, tém de arranjar cerca de trinta contactos por ano, e apenas
cerca de dez passam a potencias clientes e assim sucessivamente.

O bom trabalho que é desenvolvido com os seus clientes ja existentes, é o que
muitas vezes permite e facilita o contacto com novos clientes. A Pearlmaster tem varios
exemplos, onde a presenca de uma empresa fez com que a Pearlmaster estendesse a sua
rede, conseguindo alcancar muitas mais empresas e parceiros. Uma empresa espanhola
(empresa ES) de producédo de equipamentos estruturais e aerodindmicos para a industria
automovel, com a qual a Pearlmaster trabalha ha alguns anos, permitiu-lhe o acesso a
todas as empresas do mesmo grupo e alguns dos seus parceiros, através da recomendacao
positiva por parte desta. Atualmente a empresa trabalha com esta empresa, empresa ES,

ndo so a sua filial espanhola, mas também com todas as outras sediadas em varios paises.

“Nos temos por exemplo um cliente espanhol que, comegamos a trabalhar
com eles e ... hoje temos as filias de varios paises bem como outros
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parceiros deles, e foram eles que nos permitiram ter acesso a esses clientes.
Porque ha empresas que sdo individuais, mas ha empresas globais e se n6s
trabalhamos por exemplo com a empresa francesa, mas tem empresas
noutros paises, nds usamos a mais valia de ja trabalhar com ela para mais

’

facilmente aceder as outras.’
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Com o crescimento da empresa, ha sempre projetos que permitem, mais tarde, a
empresa ter acesso a outros projetos. Ha trés anos, por exemplo, a Pearlmaster teve um
projeto de grande importancia, pelo seu tamanho. Através deste projeto, a empresa pode
comprovar a si mesmo e aos seus efetivos e potenciais clientes, que tinham capacidade

para algo tdo complexo e exigente.

“Foi um projeto muito grande...um conjunto de moldes enorme. Nos temos
sempre trabalho, mas sdo dois moldes aqui, trés ali, e ndo cinquenta de
uma vez. Na altura foi muito stressante porque realmente era uma
encomenda muito maior do que estdvamos habituados, mas foi um projeto
gue nos deu mais maturidade e mais crédito aos olhos dos clientes, é uma
boa referencia pra outros clientes que queiram trabalhar connosco, é uma
boa referéncia para fazer outros clientes acreditarem em projetos

grandes.”
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

A forma de trabalhar da empresa passa muito pela adaptabilidade aos projetos e
aos clientes. Dentro da heterogeneidade de clientes que possuem, uns exigem trabalhos
mais complexos e outros moldes mais simples e o trabalho da empresa passa por
conseguirem conciliar os varios tipos de moldes dos varios clientes, serem sempre
exigentes a0 mesmo tempo que sdo cooperativos e flexiveis com o modo de trabalhar de
cada empresa cliente. A Pearlmaster tenta utilizar o know-how e 0 mindset, que os projetos
mais complexos Ihe exigem em todos 0s seus projetos de modo a tingirem sempre a sua

melhor performance.

“Tentamos balizar a nossa forma de trabalho como se tivéssemos sempre
a satisfazer o cliente mais exigente. ... Por exemplo, temos um cliente, um

automotive suplier, que tem métodos e uma estrutura organizacional muito
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complexos, e foi um cliente ao qual fomos buscar muita metodologia de

trabalho”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

5.4.2. Carteira de fornecedores

Tal como observado nos clientes, os primeiros fornecedores também provieram de

contactos previamente estabelecidos em experiéncias passadas do fundador.

“Os fornecedores sao empresas com quem ja trabalhava ha
muitos anos, eu tinha 22 anos no mercado e, portanto, todas as
empresas com quem eu subcontratava, ndo eram empresas que eu

fosse investigar na internet, eram contactos meus antigos”
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Na Pearlmaster, todas as areas que possuem internamente, engenharia, design,
planeamento e desenvolvimento, nunca subcontratam porque a sua capacidade interna é
suficiente, mas a producao de moldes € toda subcontratada, representando 75% da sua
faturacdo. A empresa atualmente conta com uma lista de cerca de trinta fornecedores, dos

quais a grande maioria se mantém desde o inicio da empresa.

“Os fornecedores com quem trabalhei no principio também se mantém.
Tenho apenas um ou outro que nao, tive de os trocar porque nao
acompanharam os tempos e a evolugéo, mas a maioria sdo parceiros que

estdo ao nosso lado desde o primeiro dia”
Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

O facto de serem uma empresa com a certificacdo 1ISO 9001, obriga a empresa a
realizar certos procedimentos em relagdo aos seus fornecedores. A Pearlmaster tem um
conjunto de procedimentos pré-estabelecidos no que respeita a selecéo e renovacao dos
fornecedores onde todos sdo sujeitos a avaliagbes anuais, por parte do comité
administrativo da empresa, constituido pelo préprio CEO, a equipa de compras e a de
engenharia. Para cada projeto é escolhido o fornecedor que melhor satisfaz as
necessidades daquele molde em especifico. Este fornecedor e escolhido da lista de
fornecedores que a empresa ja tem, salvo algum molde muito especifico e novo onde

existe a necessidade de procurar um tipo diferente de fornecedor, mas para prevenir esta
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situacdo, a Pearlmaster ja possui uma lista de fornecedores bastante diversificada. O tipo

de fornecedor depende principalmente pelo tamanho do molde.

“Ha empresas que sdo mais pequenas e so fazem moldes até duas
toneladas, outros ja conseguem até oito, por exemplo, nos tentamos dividir

os fornecedores assim, por tamanho de molde”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Para cada projeto tentam selecionar entre quatro a cinco fornecedores que sejam
capazes de realizar o trabalho, e depois escolhe-se um tendo em conta as disponibilidades
e 0 orcamento. Entre a Pearlmaster e os seus fornecedores ha sempre transmissao de

conhecimentos e partilha de know-how.

“E mais frequente nés levarmos aos nossos fornecedores a parte técnica,
ensinar-lhes. ... eu tenho 100 moldes em produ¢do, o meu fornecedor tem
cinco, dez cada um, por isso é ldgico que nos temos mais experiéncia que

’

eles.’

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Mas o contrario também acontece, por vezes é a Pearlmaster a beneficiar das

experiéncias passadas dos seus fornecedores.

“Neste momento estamos a fazer um molde para uma garrafa de
refrigerante, nés nunca fizemos esse tipo de molde e o fornecedor com
guem estamos a trabalhar tem experiéncia nesse molde porque trabalha
com outro cliente que também os faz, e neste momento ndo tivemos medo
de avancar para esse molde porque temos a garantia de que o fornecedor

0 sabe fazer com qualidade”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

Nas reunides anuais, o comité administrativo, sdo realizadas as avaliacbes aos
fornecedores que trabalharam com a empresa durante esse ano. Cada fornecedor é sujeito
a uma check-list de verificagdo dos requisitos a nivel de negociagéo, nivel técnico, nivel
de prazos, pregos e varios outros fatores, para se conseguir manter o nivel de exigéncia.
Os dois piores de cada ano sdo retirados da lista e substituidos no ano seguinte por
fornecedores novos que consigam cumprir melhor os requisitos. Os resultados desta

avaliacdo sdo reportados a todos os fornecedores para que estes possam ter uma melhoria
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continua com base nos seus pontos fortes e fracos. Os critérios existentes nesta avaliacdo
vao sendo atualizados e melhorados ao longo do tempo e da experiéncia adquirida pela

Pearlmaster.

“Temos uma lista onde a verde estdo os ativos, a amarelo os potenciais
para entrar e vermelho os que ja sairam fora por ndo cumprirem o0s
requisitos. Vamos renovando esta lista, ou seja, vamos exigindo aos nossos
fornecedores que promovam meios de melhoria continua. Ao fim do ano
selecionamos e classificamos 0s nossos fornecedores principais e damos
uma nota e tentamos sempre caraterizar os fornecedores e dar-lhes um

painel de melhorias para eles melhorarem também”

Lino Ferrreira, CEO da Pearlmaster

6. ANALISE CONCLUSIVA, LIMITACOES E SUGESTOES DE
PESQUISA

6.1. Analise Conclusiva

A presente investigacdo teve como propdésito analisar a no¢do de imprinting em
start-ups numa perspetiva relacional, ou seja, pretendeu aferir o impacto, que fatores
como, o fundador e as relacBes de uma empresa tém no seu imprinting, como as empresas
incorporam e manifestam as condic@es e constrangimentos da historia a que estao sujeitas
pela mao dos fundadores e das relacdes, desde a sua formacéo. Para tal foi considerado o
contexto da empresa, do seu fundador e de alguns relacionamentos, clientes e
fornecedores, que de certa forma moldaram o percurso da empresa. Com esse propésito
procurou-se abordar e dar respostas a trés questoes.

A primeira, visa avaliar o papel do fundador da start-up no processo de imprinting
da mesma. Este estudo corrobora a nogédo de que os fundadores podem desempenhar um
papel muito importante nas fases iniciais das empresas (Akroyde & Kober, 2019). Os
conhecimentos e habilidades mobilizados na fase inicial da empresa sdo consequéncia de
uma transferéncia de impressdes, deixadas pelas empresas por onde passaram, que
subsequentemente serdo transferidas para os seus proprios empreendimentos através dos
fundadores (Marquis & Tilcsik, 2013).

Neste estudo é dificil separar claramente as fases iniciais da empresa da experiéncia

prévia do fundador, que durante varios anos trabalhou num contexto similar (noutra
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empresa de moldes), tanto pela experiéncia que adquiriu como pelas inten¢des quanto ao
tipo de atividades que a nova empresa poderia realizar. De facto, além da sua experiéncia
prévia como diretor de produgao e do conhecimento que foi desenvolvendo com clientes
e fornecedores, manteve na nova empresa a sua intencéo de fazer evoluir as competéncias
e 0s recursos desta nas atividades de projeto e a gestdo da producdo de moldes junto de
varios fornecedores. Recorde-se que, no periodo inicial, com recursos iniciais escassos
na fase inicial, a empresa restringiu a sua atividades a pequenos trabalhos de consultoria
e servicos técnicos especificos para um conjunto de clientes iniciais; gradualmente, a
‘ideia inicial [de] vender solu¢des completas’ persistiu € condicionou O processo
subsequente de desenvolvimento da empresa.

Voltando aos dados apresentados no capitulo anterior, é possivel verificar que a
Pearlmaster passou por um processo de imprinting atraves do seu fundador, como ja tinha
sido demonstrado em varios estudos referidos por Akroyde e Kober (2019). A empresa
foi formada & imagem que Lino tinha de como deveria ser constituida e de como deveria
funcionar uma empresa. Apesar destes imprints se terem manifestado na fase inicial da
empresa, muitos deles foram depois transmitidos a todos os colaboradores e absorvidos
até a atualidade. Isto corrobora mais uma vez os estudos de Akroyd e Kober (2019), onde
estes referem que estes imprints derivados dos fundadores tém tendéncia a persistir no
tempo, apesar das mudancas organizacionais que acontecem. Pode-se dizer que Lino
passou de forma gradual os seus conhecimentos e as suas formas de trabalhar para gue,
apesar da evolucao a empresa, esta ndo perdesse a sua esséncia, mantendo habitos, rotinas
e regras para ndo comprometer a estabilidade da empresa durante o0 seu crescimento
(Simsek, Fox & Heavy, 2014).

O facto de o fundador ter experiéncia prévia no setor, adquirida pelos 23 anos de
trabalho nos moldes, também corrobora a nocdo de que esse passado colocou-0 numa
melhor posicéo para iniciar a empresa e conseguir conduzi-la durante os seus primeiros
anos, conseguindo aproveitar mais e melhores oportunidades atraves de estratégias mais
eficazes (Colombo & Grilli, 2010). O passado dos fundadores e as suas decisdes iniciais
sobre os valores centrais da empresa podem ter efeito nas agdes, estratégias, estrutura e
performance da mesma (Gao, Li, Cheng & Shi, 2010), algo que se pode constatar
relativamente ao papel do fundador da Pearlmaster nas decisGes sobre o tipo de trabalhos
que inicialmente faziam, com que fornecedores e com que clientes, o que afetou a

empresa na estratégia a perseguir e na performance que foi desenvolvendo.
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Relativamente a segunda questdo, importa perceber como o fundador foi
“imprinted”. Assume-se, na literatura, que os fundadores carregam com eles
competéncias, conhecimentos, normas e rotinas (Masquis & tilcsik, 2013). Este estudo
sugere a relevancia das interacfes do fundador, ao longo do tempo, com representantes
tanto de empresas fornecedoras como de empresas clientes. As ‘boas praticas’ aprendidas
nesse contexto podem ser vistas como imprints que se manifestaram no novo contexto,
i.e. na nova empresa. Estas interacdes permitiram também desenvolver a confianga mitua
necessaria para que esses relacionamentos fossem reativados para viabilizar a obtencao
dos primeiros trabalhos da start-up. Recorde-se que os primeiros clientes e fornecedores
da Pearlmaster, eram empresas com quem o informante ja tinha tido oportunidade de
trabalhar na sua empresa de origem. Estes foram desenvolvidos e adquiridos ao longo dos
anos, nos trabalhos que realizou na antiga empresa onde trabalhava e através dos
contactos que fez com clientes, fornecedores e parceiros que pertenciam a sua rede.
Portanto, pode-se dizer que os relacionamentos com clientes e fornecedores foram uma
fonte de imprints do fundador. Adicionalmente, pode-se também sugerir que a
‘impressdo’ inicial —‘vender solugdes completas’ — teve origem na experiéncia prévia do
fundador na empresa de origem, ¢ que, como um ‘quadro de referéncia’, se foi
manifestando nas atuagdes do fundador visando influenciar no percurso da empresa ao
longo do tempo.

Finalmente, a terceira questdo (qual o papel dos relacionamentos no imprinting da
empresa), decorre de se assumir que as start-ups ndo nascem num vacuum. Elas passam
a existir na medida em que estabelecem relacionamentos na rede (Baraldi et al., 2018). O
impacto no desenvolvimento e sucesso das novas empresas pode estar associado a
imprints nos recursos da empresa associados ao processo de relacionar a empresa com a
rede (Aaboen, Dubois & Lind, 2011). Adicionalmente, os relacionamentos com
fornecedores e clientes podem ser considerados eles proprios como recursos, na medida
em que permitam o0 acesso e desenvolvimento de novos recursos, incluindo o
desenvolvimento de novos relacionamentos (Aaboen, Dubois & Lind, 2011).

Como referido acima, a confianca nas competéncias do fundador da empresa,
baseada em interagdes anteriores com parceiros especificos (fornecedores e clientes), foi
essencial para obter uma primeira oportunidade para iniciar a atividade da nova empresa,
para a emergéncia da Pearlmaster. A criacdo e manutencdo desta confianga requereu a
combinacdo de competéncias, ndo s6 dentro da empresa como entre as varias empresas

envolvidas em cada projeto. O grau de exigéncia a este nivel tem vindo a aumentar, como
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ilustra a evolucdo das capacidades de gestdo de um numero crescente de moldes por
projeto no &mbito do propdsito de ‘vender solugdes completas’. Como mencionado acima
a empresa geria habitualmente 2 a 3 moldes por cliente e, mais recentemente, geriu o
fabrico de cerca de 50 moldes. Neste quadro, a cooperacdo, tanto intra-organizacional
como inter-organizacional surge igualmente como elemento relevante na fase inicial da
empresa.

Como sugerido por Akroyd e Kober (2019), este imprint inicial tende a persistir
mesmo havendo pressdo organizacional para mudar. No estudo de caso, a intencdo de
assegurar que ambas as dimensdes - confianca e cooperacdo — persistam, parece resultar
da percecdo de que sdo essenciais a manutencdo e desenvolvimento da empresa. Essa
percecdo parece ter vindo a ser reforcada ao longo do tempo em varios processos. Um
deles, prende-se com a combinacdo e desenvolvimento de conhecimento envolvendo
varios atores. Para o informante, aprender e ensinar € um processo importante para manter
e desenvolver as competéncias da empresa, dos fornecedores e clientes. Estes processos
podem traduzir-se, como aconteceu, no fim de alguns relacionamentos e/ou no
estabelecimento de novos relacionamentos. Recorde-se que a base de fornecedores que
foi tendo alteracbes na sua composicao (tal como a base de clientes) com base num
conjunto de principios de avaliagdo desses fornecedores.

Os efeitos deste processo de aprendizagem/ensino ndo se limitam na ocorréncia de
alteracdes ao nivel dos relacionamentos individuais, na medida em que o0s
relacionamentos podem estar direta ou indiretamente conectados (Hakansson & Snehota,
1995). Recorde-se como o relacionamento com uma unidade de um dos clientes (empresa
espanhola do sector automovel) abriu oportunidades para projetos e producdo de molde
destinados a outras unidades do mesmo cliente. Este resultado é consistente com a no¢édo
de que os parceiros iniciais podem desempenhar um papel critico de imprinting na
evolucgédo da empresa na rede, na medida em que o primeiro parceiro pode influenciar o
seu caminho de aprendizagem, 0s Seus recursos, as competéncias em lidar com processos
colaborativos e, de modo mais geral, a experiéncia na rede (Milanov & Fernhaber, 2009).
Se se encarar este cliente como um membro de uma organizagcdo em rede responsavel por
varias unidades de producdo relativamente autbnomas, poder-se-a dizer que o este etsudo
corrobora a nocao de que tanto a dimensédo como a centralidade da rede desse parceiro
inicial influenciaram a dimensdo da rede subsequente da nova empresa (Milanov e
Fernhaber, 2009). Adicionalmente, a carteira de relacionamentos com clientes atuais é

vista como a base para pesquisar novos clientes, quer devido a efeitos reputacionais quer
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através de indicacOes obtidas juntos dos clientes sobre clientes potenciais. Em termos
genéricos, pode-se corroborar a nogdo de que as experiéncias adquiridas nas relacdes
podem ser usadas para influenciar outras relac6es e para conseguirem tirar melhor partido
das relagdes existentes explorando a sua similaridade de requisitos (Aaboen, Dubois &
Lind, 2011).

Finalmente, quanto a natureza dos relacionamentos com clientes, o caso ilustra que
estes podem ser bastante variados. Alguns clientes definem claramente o tipo de solugéo
que pretendem e a empresa limita-se a desenhar o projeto para atingir um conjunto dado
de especificacdes de processo e funcionais. Outros clientes operam com a empresa num
modelo mais cooperativo, na medida em que o relacionamento requer um nivel de
envolvimento mais alto (Anderson & Narus, 2004), no sentido em que a coordenagéo
entre atividades e a combinacdo dos recursos das empresas sdo mais profundos.
Aparentemente, de acordo com o informante, os relacionamentos de maior envolvimento
tenderdo a ser predominantes no futuro se se mantiver o proposito de ‘vender solucfes
completas’ em vez de moldes isolados. Pegando no exemplo da experiéncia recente de
gerir uma carteira de 50 moldes para um cliente, esta é vista como um indicador das
competéncias da empresa para aumentar a sua atratividade junto de outros clientes,
sobretudo dos que requerem solugdes envolvendo a gestdo de projetos com um grande
namero de moldes.

De forma resumida, considerando a manifestacdo dos imprints, pode-se afirmar
que o estudo da evidéncias de impactos de natureza mais préxima ou imediata, na
capacidade de obter recursos, de perseguir oportunidades, partilna de conhecimento, e
mais distante em termos de performance, crescimento e novos mercados (Simsek, Fox, &
Heavy, 2014), ndo como agregados de clientes ‘sem rosto’, mas através do
estabelecimento e desenvolvimento de relacionamentos de negdcio com outras empresas
especificas (Hakansson & Snehota, 1995; Baraldi et al, 2018).

6.2. LimitacOes e Sugestdes de Pesquisa

No decorrer do processo de investigagdo foram encontrados alguns
constrangimentos devido ao tempo disponivel e a situacdo que se vive atualmente de
pandemia (COVID-19), o que dificultou a marcagéo de entrevistas em profundidade mais
atempadamente. Uma das limitagdes deste estudo surge também da reduzida
possibilidade de generalizacdo dos resultados devido a amostra ndo probabilista
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propositada heterogenia, tornando-a néo representativa da populacéo (Malhotra & Birks,
2006), e por ndo incidir sobre ambos os lados da diade, mas apenas sobre a perspetiva da
Pearlmaster. O método de estudo escolhido (estudo de caso singular), também n&o
permite uma grande robustez e replicacdo dos dados, tornando essencial a corroboracao
através da comparacdo com outros casos (Saunders et al., 2015; Yin, 2013).

A principal limitacdo associada remete para o nivel da informacdo recolhida
através das entrevistas em profundidade, a falta de exemplos especificos de préaticas
internas e relacionais, de natureza técnica ou nao, que evidenciem o imprinting. A falta
de exemplos impossibilita, por exemplo, uma analise dos processos de combinacdo ou
recombinacdo dos imprints (como rotinas) ao longo do tempo e em que dimensdes
especificas de atividades, recursos e atores se manifestaram. A analise é, por isso,
baseada em aspetos de natureza relativamente genérica. Por exemplo, 0 caso sugere que
a empresa lida com clientes diferenciados em termos da interface entre as empresas
envolvidas em cada projeto. Alguns clientes enviam um projeto da pega e a empresa
fornece o molde; outros envolvem a empresa (e eventualmente fornecedores) no processo
de projetar a peca. Nessa medida, podemos esperar que a criacdo de rotinas para lidar
com ambos os tipos de processos de especificacdo das pecas teve origem nalgum
momento passado e gerou a necessidade de lidar com formas diferentes de combinar
recursos e atividades para cada um dos clientes e, eventualmente, com alguns
fornecedores. Concluindo, além do interesse em desenvolver estudos em maior
profundidade, também se poderiam fazer estudos mais extensivos, envolvendo outras
firmas da industria ou de varias industrias.

Outra limitacdo € que o estudo se foca sobretudo em como a empresa foi
incorporando imprints. Contudo, se assumirmos que, nas interacdes com outros atores, a
empresa € influenciada, mas também influencia (Ford et al., 2003), seria interessante

estudar em que medida a empresa operou como imprinter de outras empresas.
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ANEXOS

Anexo A: Guiado de Entrevista 1

Desde ja agradeco a sua disponibilidade e oportunidade de realizacdo da entrevista

que se enquadra no ambito da dissertacdo do mestrado em Marketing, no ISEG - Lisbon

School of Economics and Management, sobre o processo de imprinting em strat-ups,

olhando numa perspetiva de rede. O objetivo da dissertagédo consiste em compreender

como o fundador influencia a empresa (imprints), e onde e como adquiriu 0s imprints que

depois leva consigo para 0 seu novo projeto (start-up), bem como o papel das primeiras

relagdes neste processo de construgéo da strat-up e no seu imprinting.

A entrevista tem a duracgao aproximada de 60 minutos.

A entrevista é gravada para posterior consulta e sdo tomadas notas no de-
correr da entrevista para auxiliar o investigador.

A informacéo recolhida nesta entrevista € confidencial e utilizada apenas
para fins académicos.

A presente entrevista € essencial para o desenvolvimento deste Trabalho Final de

Mestrado. Sendo a participacdo na entrevista voluntaria, muito agradecemos desde ja a

sua participacéo.

Historia e Dados da Empresa

1.
2.
3.

10.

Data da constituicdo da empresa/entrada em operacéao

Setor onde atua, volume de negocios, niumero de colaboradores

Produtos e Servigos: Tipos de moldes produzidos e de servicos. Tém capa-
cidade para moldes de diferentes tamanhos?

Principais Segmentos de Mercado / sectores de atividade

Organizacao interna (deps/seccdes e respetivas atividades e tipo de recursos
envolvidos — e.g. equipamentos CNC, impressoras 3D, etc)

Com que objetivo criaram a empresa? Com que intuito? O que esperavam
conseguir alcangar?

Qual era a &rea de especializa¢do?

Quais eram as competéncias da empresa no inicio? E agora?
Considera que a empresa é suscetivel a mudancas, influenciada pelo meio
envolvente?

Que marcos aponta como as principais mudancas vividas nesta empresa? Que
mudancas foram feitas? E quem as impulsionou?
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11.

12.

Ja foram feitas algumas grandes mudancas na empresa que perdurassem
devido a alguns deste clientes? Se sim, quais?

Dados do Entrevistado (Fundador)

a s wnN e

Funcdes atuais

Hé& quanto tempo

Formac&o académica

Experiéncia profissional

Fale um pouco mais detalhadamente sobre as suas antigas fungdes

Relacionamentos

Clientes

o rwbdeE

Numero de clientes atuais?

Como evoluiu a carteira de clientes?

Como apareceram 0s primeiros clientes?
Sao clientes homogeéneos ou diversificados?

Qual a natureza dos relacionamentos com os clientes? Relacionamentos
diferentes para diferentes clientes? Relacionamentos transacionais ou mais
colaborativos?

6. H& uma relacdo de confianga? Uma relacdo mais proxima, mais intima?

7. As encomendas desses clientes sdo regulares ou bastante irregulares?

8. Esses clientes sdo diretos (o utilizador dos moldes) ou alguns clientes sdo
indiretos (i.e. venda através de uma empresa de engenharia e/ou comercia-
lizacdo, ou através de outra empresas de moldes que subcontratam esta em-
presa)?

9. O tipo de molde com que trabalham mais frequentemente foi “moldado”
devido as especificacBes dos primeiros clientes?

10. Alguns clientes tendem a valorizar certos aspetos e outros valorizam outros
aspetos. Concorda?

11. Que tipo de clientes ou projetos gostariam de vir a ter no futuro? Quais sdo
as barreiras existentes para que 0s posso concretizar?

Fornecedores

1. Numero de fornecedores atuais?

2. Como evoluiu a carteira de fornecedores?

3. Como apareceram os primeiros fornecedores?

4. Sao fornecedores homogéneos ou diversificados?

5. Qual a natureza dos relacionamentos com o0s fornecedores?

Relacionamentos diferentes para diferentes fornecedores? Relacionamentos
transacionais ou mais colaborativos?
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6.
7.

Ha uma relacéo de confianga? Uma relacdo mais proxima, mais intima?

Tém uma base fixa de fornecedores?

Anexo B: Guido de Entrevista 2

Esta entrevista vai dar seguimento a entrevista anterior, de modo a completar a

informacao dada previamente, todas as instrucfes dadas sobre o tratamento dos dados na

entrevista anterior aplicam-se a presente entrevista. Esta entrevista terd a duracdo média

de 90 minutos.

Mais uma vez agradecemos pela sua participacéo.

Historia e Dados da Empresa

1.
2.

Quando é que surgiu a ideia para fundar a empresa? Porqué
Medidas e formas de trabalhar estabelecidas inicialmente, ainda hoje vigo-
ram? Quer dizer, houve aprendizagens na fase inicial que ainda fazem parte
do ADN da empresa?
Diria que o percurso da empresa, a estratégia, que tem vindo a acontecer
ainda reflete as ideias iniciais sobre o que fazer e como? Ou a experiéncia
com clientes e fornecedores foi moldando essas inten¢Ges? Pode dar alguns
exemplos especificos?
Olhando retrospetivamente, ha momentos ou eventos chave se destaquem
pela sua relevancia positiva ou negativa no percurso da empresa? [explorar
0 porqué de serem chave — recursos internos, relacionamentos, prioridades,
]
As empresas tém uma certa visdo ou percecao sobre as outras, e.g. do que
sdo capazes de fazer, da sua fiabilidade, etc. Essa percecdo pode variar ao
longo do tempo e até ser diversa de cliente para cliente.
Tipicamente, na industria de moldes ha clientes que envolvem o fornecedor
no desenho do produto a moldar e outros que entregam ao fornecedor as
especificacOes fechadas e, portanto, deixam ao fornecedor apenas as ativi-
dades de concecéo e producgdo do molde. Os clientes que tém em carteira
sdo diversos a este respeito? A quais daria prioridade de pudesse ou a com-
binacdo de diversos requisitos é algo a manter?

Dados do Entrevistado (Fundador)

1.

O trabalho que tinha prévio era na mesma area? Quais eram as suas fungdes
mais especificamente?

Que caracteristicas ou principios procurou imprimir desde logo na em-
presa? Pode dar exemplos? (sobre ‘clientes interessantes’, praticas internas,
etc)
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3.

Qual a importancia dos seus contactos prévios com clientes, técnicos ou
fornecedores para decidir criar a empresa? Pode dar exemplos para eu per-
ceber melhor essa relevancia. Houve algo que aprendesse com esses con-
tactos que tenha ‘marcado’ a empresa? Exemplos.

Relacionamentos

Clientes

1.

10.

11.

12.

13.

O que é que considera ser a razdo ou razdes dominantes para a empresa ter
sido selecionada pelos clientes? Se as razdes variam de cliente para cliente,
pode dar alguns exemplos concretos que mostrem essa diversidade?

Quais sdo as prioridades para os clientes? Prazos, preco, etc?

Como sdo feitas as especificacdes técnicas do produto? Qual o papel do
cliente no desenvolvimento da peca?

Ha trocas de conhecimento com os clientes? Fazem desenvolvimento
conjunto?

Algumas relages com algum cliente que interfere com outra relagéo, com
outro cliente

Na histoéria da empresa quais foram os clientes que “marcaram” (imprin-
ting) a empresa? Algo que tenha afetado os resultados a longo prazo, tenha
resultado em algo novo/diferente, duradouro nos recursos internos e nas
préticas de relacionamento

Qual a importancia das primeiras relacdes com clientes para aceder a recur-
sS0s iniciais criticos para aa empresa? Porque é que essas relagcbes foram
importantes? Exemplos.

Esse relacionamento ainda se mantém? Sim/Nao: porqué?

Podemos imaginar que esses relacionamentos podem deixar marcas na em-
presa (organizacao, priorizacdo de clientes, etc). Ha clientes que se desta-
guem a esse respeito?

Diria que, com alguns clientes, faz sentido sacrificar alguns ganhos de curto
prazo para explorar o potencial do cliente em prazo mais longo? Pode dar
um ou dois exemplos.

Referiu antes que a empresa tem actualmente cerca de X clientes regulares.
Ha clientes na carteira que, se pudesse, descartaria? Porqué? Pode dar um
ou dois exemplos (sem designar o nome, basta o sector de atividade)

J& houve clientes que provocaram danos da empresa, i.e. nas operagoes in-
ternas ou noutros clientes e fornecedores? Pode dar exemplos. Essas expe-
riéncias ajudaram a alterar o tipo de critérios usados para selecionar clien-
tes? Ou ha sempre algum grau de incerteza e essas surpresas negativas po-
dem sempre ocorrer? [ideia: perceber se ha um imprint que se traduz em
aceitar a incerteza]

Algum(s) cliente abriu portas a empresa para outros negocios ou relaciona-
mentos (ajudou a inserir na rede)?
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14.

Alguns recursos (equipamentos, tecnologias, etc) ou competéncias desen-
volvidas com um certo cliente depois vieram a tornar-se (teis com outro ou
outros clientes?

Fornecedores

1.

10.

11.

12.

Quais sdo as prioridades para escolherem os fornecedores? Prazos, preco,
etc?

Como sdo feitas as especificacdes técnicas do produto? Qual o papel do
fornecedor no desenvolvimento no molde?

Como asseguram a prioridade juntos dos fornecedores face aos prazos
apertados de alguns clientes? E mais facil com alguns que outros?

Ha algum tipo de interdependéncia entre os clientes e os fornecedores e
entre eles mesmo? Se por exemplo alguns fornecedores séo escolhidos por
causa dos clientes ou vice-versa

Na historia da empresa quais foram os fornecedores que “marcaram” (im-
printing) a empresa? Algo que tenha afetado os resultados a longo prazo,
tenha resultado em algo novo/diferente, duradouro nos recursos internos e
nas praticas de relacionamento

Qual a importancia das primeiras relagdes com fornecedores para aceder a
recursos iniciais criticos para aa empresa? Porque é que essas relagdes fo-
ram importantes? Exemplos.

Esse relacionamento ainda se mantém? Sim/N&o: porqué?

Podemos imaginar que esses relacionamentos podem deixar marcas na em-
presa (organizacdo, priorizacdo por parte dos fornecedores, etc). Ha forne-
cedores que se destaquem a esse respeito?

H4 situacbes em que para assegurar uma encomenda a empresa tem que
recorrer a outros fornecedores de moldes ou especializados? Que activida-
des subcontratam? Porqué (falta de capacidade interna disponivel ou falta
de competéncia em certas areas)

Tém critérios para selecionar esses fornecedores? Esses critérios foram sendo for-
mados com a experiéncia ao longo do tempo ou ja tinham sido definidos no arran-
que da empresa? Pode dar exemplos da relevancia desses critérios sobre os forne-
cedores para manter ou desenvolver a carteira de clientes?

Os fornecedores podem ser fontes de aprendizagem, até porque podem
aprender com outros clientes e a empresa beneficia disso. Concorda com
esta ideia? Houve situagdes em que isso se tenha verificado? Exemplos.

Por vezes, pode ser necessario ensinar aos fornecedores ou impor aos for-

necedores certos modos de trabalhar. Concorda com esta ideia? Houve si-
tuacOes em que isso se tenha verificado? Exemplos.
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