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Resumo

Os processos de inovacao, em modelos de negocio, permitem as empresas sustentar e
desenvolver as suas vantagens competitivas. Nos tltimos anos, empresas de manufatura
tém vindo a adotar estratégias de incorporacao de servicos nos seus modelos de negocio,
como forma de agregar valor aos seus produtos e para os seus clientes. Este movimento
é conhecido por “Servitizagdo”. No entanto, a transicdo de uma estratégia focada no
produto para uma estratégia de servicos é um processo gradual e que requer a definicao
de novas praticas, o que no contexto das pequenas e médias empresas (PME) pode ser
mais desafiante, derivado da sua escassez de recursos, conhecimentos e capacidades
organizacionais. Neste sentido, este tipo de empresas pode abrir portas a formacao de
aliancas como estratégia para acelerar seus processos de inovagao e, por sua vez, alcancar

sucesso na servitizacgao.

\

A literatura permanece pouco explorada no que toca a contribuicdo das aliancas
estratégicas para a servitizacdo de PME. Deste modo, o objetivo deste trabalho foca-se
em compreender qual o papel das aliancas estratégicas na servitizacdo de PME,
nomeadamente, identificar quais os motivos, beneficios, desafios, bem como os riscos

que as PME enfrentam e, ainda, quais os resultados das aliancas na servitizacao.

Para dar resposta a estas questoes/objetivos, neste estudo adotou-se uma abordagem
qualitativa, através de um estudo de casos miiltiplos, tendo sido elaborado um guiao de
entrevistas semiestruturadas e aplicado a seis proprietarios-gestores de PME

portuguesas e espanholas.

Com base na anélise de contetido e com o auxilio do software NVivo, chegou-se a
conclusdo de que a servitizacdo e as aliancas sdo duas estratégias que se encontram
ligadas, exercendo uma relacdo complementar, através da partilha de recursos e
conhecimentos, bem como criando vantagens competitivas e agregando valor aos seus

modelos de negocio, melhorando, também, a experiéncia do cliente final.

Este trabalho pretende contribuir com mais insights para a superacao das barreiras da
servitizacdo e providenciar aos proprietarios-gestores das PME resultados da
combinacao das duas estratégias aqui analisadas: aliancas e servitizacao. Mais
precisamente, pretende-se mostrar aos responsaveis das PME como é aplicado a
interface entre estas duas estratégias e a forma como ambas se complementam. Desta
forma, desenvolveu-se um framework/modelo que pode apresentar uma solucdo as
empresas de menor dimensao, para a superacao das barreiras ligadas a servitizacao e

alcancar as vantagens competitivas extraidas da formacao de aliancas estratégias.
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Abstract

Innovation processes, in business models, allow companies to sustain and develop their
competitive advantages. In recent years, manufacturing companies have been adopting
strategies to incorporate services into their business models, as a way of adding value to
their products and to their customers. This movement is known as “Servitization”.
However, the transition from a product-focused strategy to a service strategy is a gradual
process that requires the definition of new practices, which in the context of small and
medium-sized enterprises (SMEs) can be more challenging, due to their scarcity of
resources, knowledge, and organizational capabilities. In this sense, this type of
companies can adopt the formation of strategic alliances as a solution to accelerate their

innovation processes and achieve success in servitization.

The literature remains little explored regarding the contribution of strategic alliances to
the servitization of SMEs. Thus, the objective of this work is to understand the role of
strategic alliances in the servitization of SMEs, namely, to identify the reasons, benefits,
challenges, as the risks that SMEs face and, also, what are the results of the alliances in

servitization.

To answer these questions/objectives, this study adopted a qualitative approach, through
a multiple case study, having been prepared a semi-structured interview guide and

applied to six owner-managers of Portuguese and Spanish SMEs.

Based on the content analysis and with the help of the NVivo software, it was concluded
that servitization and strategic alliances that are linked, exerting a complementary
relationship, sharing resources and knowledge, as creating competitive advantages, and

adding value to their business models, and also improving the customer experience.

This work intends to contribute with more insights to overcome servitization barriers
and provide SME owner-managers with results from the combination of two strategies
analysed: strategic alliances and servitization. More precisely, it is intended to show SME
managers how the interface between these two strategies is applied and the way in which
both strategies complement each other. In this way, a framework/model was developed
to present a solution to smaller companies, to overcome the barriers related to

servitization and achieve the competitive advantages extracted from strategic alliances.
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1. Introducao

O cenario empresarial testemunhou, nos tltimos anos, grandes mudancas tecnologicas
e um consequente aumento da competitividade (Ruiz-Martin e Diaz-Garrido, 2021). As
empresas necessitaram de adotar estratégias para fazer face as volatilidades do mercado,
criando uma posicao de ataque face a novas oportunidades e uma posicao de defesa face
a potenciais ameacas (Machado-da-Silva, 1998). Deste modo, tem-se verificado um
acentuado crescimento por parte das empresas em adotarem estratégias de introducao
de servicos, nos seus modelos de negocio, devido ao seu potencial de criacao de inovacgao
e de vantagens competitivas (Konsti-Laakso et al. 2012), bem como ao estabelecimento
de novas relacoes de confianca e fidelizacdo com os clientes (Johansson et al. 2019), e
ainda na recuperacao de competitividade e impulsionamento de inovacao (Gebauer et
al. 2020). O foco da introduc¢do de servigos centra-se na criacao de valor, uma vez que
nas economias mais desenvolvidas, é mais frequente as empresas competirem com base
no valor entregue, ao invés com base nos custos (Kinnunen, 2011). Embora nao exista,
na literatura, um padrao comum que estruture esta situacao, diversos pesquisadores
denominam o processo de infusdo de servicos, de “servitizacdo” (e.g., Vandermerwe e

Rada, 1988; Kowalkowski et al. 2017).

O conceito de servitizagdo foi apresentado, primeiramente, por Vandermerwe e Rada
(1988), que constataram um aumento na tendéncia de introdugdo de servicos em
modelos de negbcios por parte das empresas, como meio de aumentar a produtividade e
o poder de mercado, diferenciando-se, assim, das demais organizacoes da mesma
dimensao. Diversos estudiosos, posteriormente, aprofundaram este conceito como uma
forma das empresas apresentarem uma nova identidade aos seus produtos (Morelli,
2003) e de aprofundarem novos modelos de negocio (Kowalkowski et al., 2017). Assim,
as empresas podem seguir diferentes caminhos para alcancar a servitizacao (Rapaccini
et al. 2019). Kinnunen (2011) apresentou alguns exemplos dos possiveis rumos a seguir,
tais como, “Product Service” descrito como servicos relacionados ao produto (e.g.,
servicos de manutencio); “Service Product” consistindo principalmente pela cobranca
de servicos; ou através de “Solugdes Integradas”, onde existe a oferta de servicos e
produtos, podendo nao ser todos os servicos cobrados. A servitizacdo permite que as
empresas possam melhorar as suas vantagens competitivas, uma vez que estas oferecem
um grau maior de diferenciacao e reduz a probabilidade de as mesmas serem imitadas,

por concorrentes do mesmo ramo/setor (Gebauer, 2008).



Neste sentido, a infusdao de servicos pode ser especialmente relevante em pequenas e
médias empresas (PME) (Man et al. 2002), pois este segmento de empresas € mais
vulneravel em relacdo a concorréncia (Madrid- Guijarro et al. 2009). As PME
representam “a categoria das micro, pequenas e médias empresas constituidas por
empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negécios anual nao
excede 50 milhoes de euros ou cujo balanco total anual nao excede 43 milhoes de euros™

— de acordo com Comissao Europeia.

As PME representam um papel muito significativo no desenvolvimento econémico e
social, principalmente na Unido Europeia (UE), uma vez que se considera que “98,9%
das empresas da economia de mercado ndo financeira da UE é formado por pequenas
empresas, empregando cerca de cem milhoes de trabalhadores” (Parlamento Europeu,
2020). Por sua vez, em Portugal, os nimeros nao escapam ao que é descrito na Europa,
sendo que existem cerca de 1.333.649 PME, num total de 1.335.006 empresas, o que
corresponde a 99.9% das empresas em Portugal (Dados PORDATA, 2019). J& em
Espanha, de acordo com dados de abril de 2022 (Cifras PYME, 2022), existem cerca
2.937.948 PME num total de 2.943.159, correspondendo igualmente a 99.9% das
empresas neste pais. Turner et al. (2010) constataram que as inovacoes, por parte das
PME, representam 14% na economia de mercado e que, neste sentido, as mesmas devem
ser capazes de desenvolver projetos de gestdo de forma as ajudar a crescer

eficientemente, bem como a atingirem os seus objetivos.

Neste contexto, a implementacdo da servitizacdo pode trazer desafios e requer a
superacgao de barreiras, tais como, desenvolver uma cultura orientada para os servicos
(Kowalkowski et al. 2013), desenvolver uma estrutura e configuracao organizacional
(Kinnunen, 2011), implementar mudancas organizacionais e superar as dificuldades de
sustento a inovacao, devido a falta de recursos (Rapaccini et al. 2019). Apesar das PME
enfrentarem as mesmas barreiras que as empresas maiores, esta mudanca de cultura
organizacional é mais complexa as mesmas, devido ao seu tamanho e natureza, a falta de
capacidades organizacionais (Matthyssens e Vandenbempt, 2008), limitacao no acesso
a recursos (Wang, Zhao e Voss, 2016), bem como menor acesso a tecnologia e mao de
obra qualificada (Xu et al. 2021). Isoladamente, as PME nao conseguem alcancar um
ponto lucrativo sustentavel de uma empresa de servicos, uma vez que nao possuem

recursos financeiros e de gestao necessarios (Gebauer, 2012).



Nestas circunstancias, a literatura evidencia, entao, que as PME podem optar por formar
redes de cooperacao/aliancas estratégicas como forma de alcancar os recursos que nao
dispoem e como forma de superar as barreiras mencionadas a servitizacao (Klotzle,
2002; Barbosa et al. 2009; Iturrioz et al. 2015; Rapaccini et al. 2019). Estas relacoes de
cooperacao empresarial garantem beneficios as partes envolvidas, ajudando na reducao
de custos (Cardenas e Lopes, 2006), facilitando o acesso a outros meios e capacidades
que seriam incapazes de alcancar caso atuassem individualmente (Kowalkowski et al.
2013) e fortalecendo vantagens competitivas (O’ Dwyer e Gilmore, 2018). A introducao
de ofertas de servicos, nos portefdlios das empresas, implica uma aposta progressiva na
configuracao organizacional e na implementa¢ao de novas politicas (Chalal et al. 2015).
Assim, através das aliancas estratégicas, as PME podem aumentar a capacidade de
gestao da servitizacao, de forma a serem bem-sucedidas e eficientes (Carneiro, 2021). O
sucesso de uma alianca estara ainda na atitude de cooperacao e no grau de confianca

entre parceiros (Gulati, 2007).

Apesar da cooperacao empresarial ser vista como uma mais-valia para as PME, nao é
uma garantia de sucesso (Bikfalvi et al. 2013). Neste sentido, a literatura anterior, sobre
servitizacdo e sobre os beneficios agregados as PME quando estas formam aliancas
estratégicas, permanecem limitadas, tanto na compreensao das barreiras subjacentes a
implementacao da estratégia de servitizacao, quanto nas vantagens que as PME podem
extrair quando decidem formar aliancas estratégicas (e.g., Iturrioz et al. 2015).
Rapaccini et al. (2019) evidenciam esta lacuna na literatura e fornecem um estudo de
caso de empresas italianas onde mostram que as empresas analisadas alcancaram o
sucesso da servitizacdo por meio de aliancas estratégicas, contudo, os autores deixam a
nota final de que estudos futuros podem e devem explorar mais as relagdes de cooperagao

CcOmMO Um mecanismo para a servitizagao.

Neste sentido, surge a necessidade de uma investigacdo mais aprofundada para
compreender de que forma a servitizacao torna-se mais exequivel quando as PME
decidem cooperar com outras empresas, realcando vantagens e barreiras deste tipo de
relacdo. Assim, este estudo tem como objetivo mostrar de que forma as aliangas
estratégicas formadas por PME podem ser uma estratégia viavel para aumentar o sucesso
da servitizagao, proporcionando um desenvolvimento de melhores produtos e servicos e
um aumento da participaciao de mercado. Posto isto, este estudo procura responder as

seguintes questodes de investigacao:



1. Quais os motivos que levam as PME a formar aliancas estratégicas, na busca
do sucesso da servitizagdo?

2. Que beneficios este tipo de aliancas oferece as PME?

3. Quais os riscos e desafios que as PME enfrentam com as aliancas estratégicas?

4. Que resultados e vantagens sao obtidos a partir das aliancas estratégicas para

o0 sucesso da servitizagdo?

Com base nas duas estratégias aqui exploradas - servitizacdo e aliangas estratégicas, o
presente estudo propde um quadro sintese composto pela identificacio de quatro
dimensoes fundamentais: motivos e beneficios junto com riscos e desafios, e ainda
resultados. Este quadro apresenta quais os motivos que levam uma empresa a formar
aliancas estratégicas, os beneficios adquiridos, os riscos que as PME podem enfrentar e
os desafios a considerar. Através da articulacao destas dimensoes, pretendeu-se ainda
identificar quais os principais resultados adquiridos pelas empresas, para que
futuramente, empresarios-gestores de PME, que considerem adotar uma abordagem
estratégica pela via da cooperacao para a introducao de servigos, possam concentrar suas

forcas através das fases descritas no modelo também aqui proposto.

Esta dissertacao esta estruturada da seguinte forma. Para além desta Introducao, onde
se introduz a problematica, justificacdo do tema, objetivos e questdes de investigacao, o
ponto dois destina-se a revisio de literatura que se divide em trés subpontos:
servitizacdo, aliancas estratégicas e aliancas estratégicas como ferramenta para a
servitizacao. Os dois primeiros subpontos ilustram os conceitos de servitizacao e aliangas
estratégicas em mais detalhe, examina-se os fundamentos tebricos de ambos os
conceitos, e sdo apresentados os motivos, vantagens e beneficios de ambos os fen6menos,
e termina com as barreiras e desvantagens de cada estratégia. O terceiro subponto
procura fazer a relacdo entre os dois conceitos, a partir da literatura existente,
examinando os fundamentos légicos das empresas formarem aliangas estratégicas para

aceder aos recursos necessarios para alcancar o sucesso da servitizagao.

O terceiro ponto apresenta a metodologia desta investigacdo, apresentando
essencialmente a estratégia de pesquisa — abordagem de investigacao, bem como o tipo
de estudo, sele¢ao dos casos, técnicas de recolha de dados e analise dos mesmos. O ponto
quatro ilustra a analise de dados e resultados, onde se faz a relacao das informacoes
recolhidas nas entrevistas com a literatura (discussao). O quinto, e ultimo ponto,

apresenta as conclusoes, implicacoes, limitacOes e propostas para futuras pesquisas.



2. Revisao de Literatura

O novo cenario competitivo do mundo dos negécios evoluiu dramaticamente nas tltimas
décadas, tendo sido impulsionado pela revolucao tecnoldgica e pela globalizagao, o que
tem tornado os ambientes organizacionais dinamicos (Hitt et al. 1998; Machado-da-
Silva e Fernandes, 1998). As empresas necessitaram adotar estratégias para fazer face as
volatilidades do mercado. Porter (1991) afirma que é fundamental observar como as
empresas se diferenciam, como elas se comportam dentro do mercado que integram e
como sao geridas, pois estes fatores devem ser levados em consideracdo para a criacao
de uma estratégia. Nao obstante, Porter (1993) constatou que a formulacdo de uma
estratégia competitiva é essencial para qualquer tipo de organizacao. A flexibilidade de
uma estratégia passa pela capacidade de a empresa agir de forma pro6-ativa e responder
rapidamente as adversidades do mercado para, assim, desenvolver vantagens
competitivas (Hitt et al. 1998). Internamente, a estratégia fornece estimulos comuns aos
participantes e define rumos e esforcos (Machado-da-Silva e Fernandes, 1998).
Externamente, a estratégia, cumpre a funcao de procurar novas oportunidades, para a

sua propria sobrevivéncia (de Moraes Meirelles e Goncalves, 2010).

A indefinicdo dos limites da induastria e a necessidade de colaboracdo causada por uma
especializacdo continua das empresas, mudou o jogo significativamente (Spieth et al.
2021). Devido a ambientes dindmicos e competitivos do mercado, os produtos e servicos
atuais tornaram-se obsoletos, o que exigiu as empresas o desenvolvimento de novas
competéncias e a introducao de uma cultura de inovacao nos seus modelos de negocio
(Gebauer, 2008). Segundo Dubruc et al. (2014), a transformacdo de uma cultura de
negocio pode ser baseada em trés elementos: contrato, consciéncia das necessidades do
cliente e capacidade organizacional. A combinacao da analise da estratégia com a anélise
do modelo de negbcios é necessaria para descobrir as vantagens competitivas da

empresa, bem como os mecanismos para se proteger da concorréncia (Teece, 2010).

Neste contexto, a literatura reconhece que as PME tém mais dificuldades em encontrar
qual a melhor trajetéria a seguir, devido a falta de recursos e competéncias (Madrid-

Guijarro et al. 2009). Alis, nos paises desenvolvidos, os servicos tornaram-se num pilar
importante para as suas economias e permitiu que as empresas pudessem competir na
producao de valor ao invés da producao de custo, atendendo também as procuras dos

mercados e as necessidades dos clientes (Bikfalvi et al. 2013). A capacidade de entender



as necessidades complexas dos clientes tem vindo a aumentar os resultados econ6micos

das empresas (Gebauer et al, 2012)

A integracao de servicos nos modelos de negbcio, segundo Oliva e Kallenberg (2003), é
motivada por trés fundamentos: gera mais lucros em comparagdo com um modelo de
negocio focado apenas no produto, responde as necessidades mais complexas dos
clientes e sao fontes de vantagens competitivas, pois sao mais dificeis de imitar. No
entanto, principalmente na realidade de PME, para a integracao de servigos é necessario
possuir uma capacidade de organizar pessoas, recursos, tecnologias e informacoes
(Chalal et al. 2015). Khanra et al. (2021) afirmam que as PME inicialmente procuram
agrupar servigos simples com seus produtos existentes, contudo, nao conseguem gerar
ganhos suficientes para sustentar esta estratégia. E neste sentido que surge a

servitizacao.

2.1. Servitizacao

Entre as diferentes estratégias organizacionais, a introdu¢ao de um ou mais servicos nos
modelos de negocio tem sido uma tendéncia crescente nos mais diversos setores, devido
ao potencial de criacao de inovacao e de vantagens competitivas (Konsti-Laakso et al.
2012). Embora, segundo Kowalkowski et al. (2017), ndo exista um padrao comum de
procedimentos que estruturem este fenémeno, diversos pesquisadores denominam-no
de “servitizacao” (Vandermerwe e Rada, 1988; Baines et al. 2009; Rapaccini et al.
2019), sendo igualmente interpretado como “infusdo de servigos” (Kowalkowski et al.
2017) ou ainda, Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP) (Marzi et al. 2020). Outros
seguem a visao baseada num Sistema de Produtos-Servicos (SPS) ao considerarem a
servitizacao como um caso especial (Chalal et al. 2015) ou de “Smartization™ (Kanovskae
Tomaéaskova, 2018). Na literatura também se verifica autores que, embora nao facam
referéncia ao tema de servitizagao, citam o termo de “infusao de servi¢os”, como € o caso

de Oliva e Kallenberg (2003).

Os estudos sobre a servitizacao nao evidenciam claramente a evolucao deste conceito, no
entanto, nos ultimos anos do século XX, as referéncias a este conceito seguiram a mesma
logica de Vandermerwe e Rada (1988), em que as empresas inicialmente consideravam

apenas bens ou servicos, de seguida ofereciam servicos combinados ao produto e, por

! Smart Servitizaiton (Servitizacdo Inteligente) é considerada um novo nivel de inteligéncia que inclui
processos automaticos e transformagao de dados ampliando o escopo de servigos relacionados ao produto
que as empresas podem oferecer.
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fim, criavam “pacotes” dessas combinacdoes. Os mesmos autores abordavam a
servitizacao como uma combinacao de uma série de topicos, tais como, uma expansao do
modelo de negocio para um modelo de negocios de servicos (Chalal et al. 2015), uma
implementacdo de cultura de inovacao (Dubruc et al. 2014), ou até um servico de
marketing pés-venda (Matthyssens e Vandenbempt, 2008). Segundo Benedettini et al.
(2015), a servitizacao foi uma tendéncia crescente para as empresas desenvolverem
ofertas de servicos que vao além de seu nucleo tradicional de ofertas de produtos, com o

objetivo de aumentar resultados.

Morelli (2003) definiu esta estratégia como uma evolucao de identidade do produto.
Baines et al. (2009) argumentam que a servitizacdo pode ser considerada uma estratégia
de inovacao das capacidades e dos processos de uma organizacao que ajuda a melhorar
ou criar valor muatuo por meio de uma mudanca de venda de produtos para uma venda
de sistemas de servico de produtos. Por outro lado, Kinnunen (2011) afirma tratar-se do
aumento do valor agregado pela adicao de servigos a oferta, com vista a uma questao
estratégica de necessidade de mudanca na organizacao. Esta integracao de ofertas de
servicos oferece novas oportunidades de negobcio, pois as empresas podem executar
atividades pelos clientes ou introduzir conjuntos unidos aos produtos (Almeida et al.
2011). Trata-se de uma combinacdo de produtos tangiveis e servicos intangiveis num
pacote de oferta de produto ou servico (Bikfalvi et al. 2013). Segundo Rapaccini et al.
(2019), é uma transformacao estratégica de uma empresa que, deliberadamente ou numa
emergéncia, introduz elementos de servi¢o no seu modelo de negbcios, deixando de ser
centrado no produto, e Frank et al. (2019) afirmam que é uma transformacao do modelo
de negocio orientado para o servico. J4 Martin et al. (2019) estabelecem que a
servitizacao é um meio para alcancar e melhorar continuamente os resultados de valor,

através da introducao de servicos.

Segundo Chalal et al. (2015), ndo basta apenas definir um novo modelo de negocios
baseado em servigos, é necessaria uma profunda transformacao interna, por meio de
uma reorganizacdo da estratégia interna. O objetivo mais direto da servitizagdo passa,
nao sb por obter mais lucratividade, mas também, por fortalecer o negocio relacionado
aos produtos (Lexutt, 2020). A servitizacao é, portanto, uma nova forma de criacao de
valor para os fabricantes, através de novas propostas entregues aos clientes (Xu et al.
2021), com vista a aumentar o valor e a experiéncia do cliente (Ruiz-Martin e Diaz-
Garrido, 2021) e poder4, ainda, garantir a competitividade futura das empresas (Khanra
et al. 2021). Segundo Kharlamov e Parry (2021), a servitizagao captura valor adicional

pela oferta pacotes completos que abrangem uma combinacao de bens e servicos. Dentro



desses pacotes, podem ser oferecidos servicos personalizados, como manutencao,

reparacoes, treinamentos, revisoes ou suporte técnico (Kanovska e Toméaskova, 2018).

A Tabela 1 indica as principais defini¢oes de servitizacao encontradas na literatura:

Tabela 1: Principais defini¢oes de servitizacao

Autor(es)

Definicao chave de Servitizacao

Vandermerwe & Rada
(1988).

Oferta de solucbes mais completas de combinagoes de bens, servigos e

conhecimento voltados para o cliente, aumentando o valor

Baines, Lightfoot,

Benedettini & Kay (2009).

Entrega de servicos baseados em produtos e criacdo de valor mutuo.

Almeida, Miguel & da

Silva (2011).

Nova oportunidade de negocio ao adicionar servicos, executar atividades

anteriormente realizadas pelo cliente ou introduzir cadeias adjacentes.

Kinnunen (2011).

Aumento do valor agregado pela adicdo de servicos a oferta. Movimento a
cadeia de valor, em diregdo ao cliente e consequentemente ganhando mais

receita operacional.

Bikfalvi, Lay, Maloca &
Waser (2013)

Combinacdo de produtos tangiveis com servigos intangiveis em uma oferta.

Dubruc, Peillon, & Farah
(2014).

Processo de inovagao através de uma mudanca de cultura de manufatura

para uma cultura de servigo

Chalal, Boucher &
Marques (2015).

Transformacao e reorganizacdo interna no desenvolvimento de servicos

Benedettini, Neely &
Swink (2015).

Tendéncia crescente no desenvolvimento de servicos além das

ofertas de produtos em busca de aumentar as receitas de servigos.

Kowalkowski, Gebauer,

Kamp, & Parry (2017).

Processo transformacional pelo qual uma empresa muda um modelo de

negocio focado no produto, para uma légica centrada no servico.

Kanovska & Toméaskova
(2018).

Estratégia competitiva baseada na oferta servicos personalizados.

Rapaccini, Mauro,

Cinquini, & Tenucci

Transformacao estratégica de uma empresa de manufatura que introduz

elementos de servicos no seu modelo de negbcio.

(2019).
Martin, Schroeder, & Integracao de servicos como um meio de alcancar conjuntamente e
Bigdeli (2019). melhorar continuamente os resultados de valor
Frank, Mendes, Ayala, & Processo de transformacao de modelos de negocio centrados nos produtos
Ghezzi (2019). para modelos de negbcio orientados ao servigo

Lexutt (2020).

Obter retornos mais elevados fortalecendo o produto pela oferta de

Servigos.

Kharlamov & Parry

(2021).

Ofertas de pacotes completos que abrangem uma combinagio de bens e

servigos para capturar valor adicional.

Xu, Yu, Xu, Zhang, &

Liang (2021).

Nova forma de criagio de valor para os fabricantes, através de novas

maneiras de gerar receitas e definir propostas de valor para os clientes.

Ruiz-Martin & Diaz-

Garrido (2021).

Objetivo de aumentar o valor e a experiéncia do usuario pelo fornecimento

de uma gama de produtos e servigos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura




2.1.1. Contexto

O conceito de servico caracteriza-se como um numero elevado e heterogéneo de
atividades que podem fazer parte de um produto, e vice-versa, de acordo com Almeida et
al. (2011). A introducao de um servico, inicialmente, baseia-se em produtos, recursos e
tecnologias existentes na empresa (Carneiro, 2021) e cada estratégia de servigo requer
um projeto organizacional diferente, pois cada empresa difere-se em diferentes
qualidades — tamanho, setor, organizacao (Kowalkowski et al. 2013). Vandermerwe e
Rada (1988) foram dos primeiros autores que constataram a tendéncia de introducao de
servicos nos modelos de negocio, afirmando no seu estudo, que as empresas estavam
incorporando servigos nas suas ofertas como um meio de se distanciar da concorréncia
e fidelizar clientes, bem como aumentar a produtividade, o volume de negocios e o poder

de mercado.

Segundo Kinnunen (2011), a servitizacao surgiu nos Estados Unidos da América como
resposta a crescente competitividade global de precos, onde os fabricantes deixaram de
competir com base no custo e passaram a aumentar o valor agregado nas ofertas por
meio de aplicacdo de servicos de competéncias especializadas (conhecimentos e
habilidades). Ainda em Kinnunen (2011), o mesmo aponta que crescente
competitividade global, deu origem a oportunidades atraentes para o setor dos servicos,
uma vez que permite agregar valor para o cliente, 8 medida que os mercados se tornam

mais complexos e as exigéncias dos clientes mais customizadas.

Neste sentido, deu-se um maior interesse na criagdo de valor e na necessidade de as
empresas desenvolverem ofertas e solugoes integradas aos seus produtos (Windahl e
Lakemond, 2006). Muitas empresas focaram-se na mudanca de seus modelos de
negocios, desde a venda de produtos até ao fornecimento de solugdes (Bikfalvi et al.
2013) e melhoraram suas relagbes com os clientes, desenvolvendo uma vantagem
competitiva com base nas capacidades (Benedettini et al. 2015). Com o0s recursos e
capacidades adequadas, as empresas podem aumentar significativamente a receita de

negocios através da adicao de servicos as suas ofertas de produtos (Khanra et al. 2021).



2.1.2. Motivos, Beneficios e Vantagens

A servitizacdo oferece oportunidades de desenvolvimento de novos modelos de negocio
(Kowalkowski et al. 2017) e pode ser explorada como uma ferramenta aceleradora de
inovacao, onde sao introduzidas alternativas para manter ou aumentar a lucratividade,
bem como fortalecer vantagens competitivas (Rapaccini et al. 2019). Johansson et al.
(2019) também afirmam que a servitizacao é uma estratégia de inovagao pela introducao
de um servigo ou mudanca radical do produto e que envolve conhecer as preferéncias
dos clientes. Esta estratégia revela-se como uma defesa das empresas, para fazer frente
as exigéncias do mercado e poderem ganhar vantagens competitivas, diferenciando-se,
assim, dos seus concorrentes (Lexutt, 2020). Dubruc et al. (2014) referem que a
servitizacao € uma estratégia que envolve mudancas de uma cultura de manufatura para
uma cultura de servico, sendo que essa mudanca é acompanhada pela transformacao da
cultura corporativa da empresa. Kowalkowski et al. (2017) sublinham que, quando a
abordagem de uma empresa é sobre alterar da dindmica de crescimento de um produto
em um servico, trata-se da estratégia de servitizacdo. A servitizacdo possibilita, entao, a
criacdo, entrega e captura de valor, formulando um novo paradigma para a
competitividade de mercado, pois as empresas servitizadas oferecem pacotes completos
que abrangem uma combinacdo de bens e servicos para capturar valor adicional

(Kharlamov e Parry, 2021) e fidelizar clientes (Vandermerwe e Rada, 1988).

As motivacgoes que levam as PME a empreenderem-se com a servitizacao, segundo a
literatura, advém da possibilidade de as mesmas melhorarem o seu desempenho
empresarial (Chalal et al. 2015). Segundo Baines et al. (2009), essas motivacoes
resumem-se em trés: motivacoes estratégicas, motivacoes de mercado e motivacoes
financeiras. As motivacoes descritas no estudo de Baines et al. (2009) sdo comuns com
a restante literatura. Por exemplo, relativamente aos motivos estratégicos na
servitizacdo, Vandermerwe e Rada (1988) afirmam que se criam barreiras para os
concorrentes, aumentam a dependéncia do cliente sobre os seus produtos e promovem
inovacao para o mercado. Gebauer (2008) refere que surgem novos meios para
responder a procura dos clientes, as ofertas sao diferenciadas dos demais concorrentes,
as empresas criam recursos dificeis de serem imitados, ajudam na retencao de clientes e
no ganho de novos. Em relacao as motivacées de mercado, Oliva e Kallenberg (2003)
afirmam que empresas servitizadas respondem as procuras dos clientes, os servicos sao
vistos como mitigacdo de risco relacionado a produtos complicados (Matthyssens e
Vandenbempt, 2008) e as mesmas entregam mais conveniéncia para os seus clientes,

pois “tudo” encontra-se no mesmo lugar (Kinnunen, 2011). Por fim, como motivagoes
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financeiras surge a possibilidade de aumentar a margem de oferta e vendas de uma gama
de produtos (Gebauer, 2008), a possibilidade de equilibrar os efeitos dos ciclos
econdmicos devido a sua elasticidade em comparacao com o ciclo de venda dos produtos
(Brax e Jonsson, 2009) e a oportunidade de reduzir o capital empregue na zona de

producao e concentrar esforcos em competéncias essenciais (Gebauer et al. 2012).

A figura 1 representa, de forma organizada, as motivacoes encontradas na literatura e
mais citadas pelos autores, para justificar a aposta das empresas numa estratégia como

a servitizacao.

Motivacoes Motivacoes Motivacoes
estratégicas de mercado financeiras

Aumento da margem de

Barreiras para os
lucro

IS
Ry e Inovacao de mercado

Aumento de dependéncia
do cliente/fidelizacao

Novos meios de resposta Redugao de custos

Dificil

Equilibrio dos ciclos
imitagdo/Diferenciagao

SbiigAe Ak sk econbmicos

Vantagens competitivas Entrega de conveniéncia Concentraciio de

competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura.

Figura 1: MotivagoOes para a servitizagao com base na literatura

Face ao exposto, a estratégia da servitizacado promove beneficios competitivos e melhora
as capacidades dindmicas da empresa, como por exemplo, promove a inovagdo nos
modelos de negocio, entrega produtos com melhor eficiéncia e com mais conhecimento,
captura as necessidades de clientes e podem expandir-se a mais mercados (Coreynen et

al. 2017).

Estes beneficios continuam a ser comuns na literatura mais recente, como por exemplo,
no estudo de Kanovska e Tomaskova (2018), onde identificam diversas razoes para
justificar a importancia das servitizacdo para as PME: proporciona a criacio de um
produto diferente e agrega mais valor ao produto, permite fidelizar clientes, reduz riscos

de mercado, pois apresenta um novo produto e/ou uma nova tecnologia que se diferencia
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dos concorrentes, melhora o desempenho dos produtos e é oferecida mais eficiéncia e

eficicia.

Deste modo, por meio da servitizacdo, as empresas podem aumentar a eficiéncia do
produto e as suas vantagens estratégicas, uma vez que nao se limitam a adicao de servigos
para melhorar produtos, mas sim, como um meio de alcangar e melhorar continuamente
os resultados de valor (Martin et al. 2019). As empresas que tém conhecimento das
necessidades dos seus clientes sdo capazes de melhorar o seu desempenho da inovagao
em servicos, descobrir oportunidades de criacao de valor (Johansson et al. 2019),
receber resultados de valores econ6micos mais altos (Martin et al. 2019), melhorar o
ambiente interno (Frank et al. 2019) e melhorar a competitividade da empresa, que

consequentemente gera lucros (Khanra et al. 2021).

2.1.3. Desafios e Riscos

O procedimento de implementacao da transicao de servico é um processo complexo
(Carneiro, 2021). Formar uma estratégia de servico implica uma transicao a jusante na
cadeia de valor, isto é, centrar o foco no cliente, dar cada vez mais atencao ao cliente final
para conhecé-lo melhor (Vandermerwe e Rada, 1988). Devido as diferencas entre as
operacoes de manufatura e operacoes de servico, as métricas estabelecidas que
funcionam bem para uma organizacdo de manufatura tém impacto limitado numa
organizacao de servico recém-estabelecida (Oliva e Kallenberg, 2003), para além de que,
combinar a colaboracao de diferentes centros de competéncia no mesmo sistema, € uma

tarefa complicada (Matthyssens e Vandenbempt, 2008).

A transicdo de produtos para servicos afeta aspetos corporativos, estruturas
organizacionais e pode sofrer resisténcia tanto interna quanto na reeducacao dos clientes
(Kinnunen, 2011). As PME podem nunca alcancar o ponto critico necessario para tornar
o negocio de servicos lucrativo ou ter os recursos financeiros para ativar essa mudanca
(Gebauer et al. 2012). Um dos obstaculos da infusdo de servigos, passa pela dificuldade
de combinar uma organizacao de servico com uma organizacao tradicionalmente focada

no produto (Kowalkowski et al. 2013).

Apesar de permitir o desenvolvimento de vantagens competitivas, a transicao para um
modelo de negbcio de servico traz mudancas dentro e fora dos limites organizacionais,
tais como, conflitos organizacionais e perda de foco (Benedettini et al. 2015). Estas
barreiras que as PME enfrentam sdo comuns as empresas maiores (Rapaccini et al.

2019).
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A literatura identifica dois tipos de barreiras a introducao de servigos: barreiras internas
e barreiras externas (Carneiro, 2021). Matthyssens e Vandenbempt (2008) identificam
a falta de capacidades organizacionais e a aceitacdo da estratégia por parte dos membros
da empresa, como barreiras internas, e as personalizacdes individuais dos produtos a
cada cliente, como barreiras externas, mesmo quando existe uma soluc¢io "pronta para
uso", ou quando o cliente nao se dispoe em compartilhar informacoes. Por sua vez, Xu et
al. (2021) identificam como barreiras internas, a falta de recursos, tecnologias, mao de
obra e conhecimentos, e como barreiras externas, os custos de matérias-primas e de mao

de obra.

As barreiras relacionadas a servitizacdo referem-se as dificuldades de obter retorno
positivo do investimento e cair no dilema do paradoxo do servico (Xu et al. 2021). No
estudo de Rapaccini et al. (2019), é evidenciado que o processo de concecido e
implementacdo desta estratégia pode ser longa e complexa no contexto das PME, pois
por um lado, algumas manobras podem atender melhor a escassez de recursos, por outro
lado, os resultados sao limitados e muito afetados pela extensao da mudanca de servicos.
Oferecer uma servitizacao sustentavel é desafiador por causa da complexidade em
projetar combinacoes de produto-servico sustentaveis, alinhando os interesses de varias
partes interessadas e transformando a mentalidade de funcionarios e clientes (Khanra et

al. 2021).

Este estudo nao pretende focar na medicao dos riscos e desafios de empresas que
apostam na servitizacao, contudo, na literatura nao existe uma visao integrada dos
efeitos dos riscos na conducao de servitizacio, embora se reconheca que as mesmas ficam
mais expostas a outros tipos de riscos (Benedettini et al. 2015). Construir uma cultura
organizacional orientada para o servico é fundamental para a servitizagdo e para a

orientacao do servico (Brax e Jonsson, 2009; Gebauer et al. 2012).

Hitt et al. (1998) acreditam que as PME enfrentam grandes obsticulos na adocao de
uma estratégia desta natureza, visto que atravessam por dificuldades de conciliacao das
suas praticas internas, para praticas ligadas aos servicos e fusdo dos mesmos
(Kowalkowski et al. 2012) e, neste sentido, Rapaccini et al. (2019) sugerem que para
superar barreiras de servitizacao, as PME podem implementar aliancas estratégicas com

outras empresas da mesma dimensao ou maiores.

13



2.2. Aliancas Estratégicas

Com o aumento da globalizacdo desenvolveu-se um aumento na competitividade,
produtividade, busca na reducdo de custos, melhoria de qualidade dos modelos de
negocio, aposta em investimentos na qualifica¢ao e presenca em mercados chave, em que
poucas sao as empresas que tém capacidade de marcar presenca na cadeia de valores
(Klotzle, 2002). Uma empresa, ao adotar uma estratégia competitiva, tenta criar uma
proposta de valor (Teece, 2010), tendo de transformar o seu modelo de negbcio e

integrar uma cultura de inovacao.

As mudancas tecnologicas e o crescimento global da concorréncia forcaram as empresas
a se focarem mais no desenvolvimento de novos produtos para se manterem
competitivos (Hofer, 2020). Neste sentido, as ultimas décadas mostraram uma
tendéncia no crescimento de relacées de cooperacao (Cardenas e Lopes, 2006), que
permitiu as empresas alcancarem fontes valiosas de conhecimentos, recursos e
desenvolvimento de novas skills (Nabais, 2017). Sendo a criacao de inovagao vista como
uma forma de sobreviver a concorréncia, a formacao de aliancas estratégicas sao as que
melhor combinam diferentes conhecimentos e ativos, conduzindo, portanto, a processos

inovadores e dinamicos (Konsti-Laakso et al. 2012).

As aliancas estratégicas sao acordos voluntérios entre empresas, envolvendo trocas,
partilhas ou codesenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos (Gulati, 1998). Das
e Teng (2000) afirmam que se trata de acordos cooperativos que visam a obtencao de
vantagens competitivas decorrentes do avango tecnolégico e do aumento da
competitividade de mercado, seguindo uma perspetiva baseada nos recursos
impulsionadas por uma logica de necessidades estratégicas. As aliancas envolvem pelo
menos duas empresas que permanecem independentes, fazem contribuicoes continuas
e compartilham tarefas e beneficios (Todeva e Knobe, 2005). As mesmas sao uma fonte
potencial para a construcao de vantagens competitivas, reducao de custos e manutencao

do foco em competéncias essenciais (Barbosa et al. 2009).

As aliancas estratégicas sdo relacoes cooperativas continuas, de forma
interorganizacional onde varios parceiros investem recursos, compartilham
conhecimento e envolvem atividades de criacao de valor econémico (Agarwal et al.
2010). A colaboracao numa alianca estratégica pode ser vista como uma série de
processos de tomada de decisdao que envolve a interacao entre uma empresa e os seus
parceiros (Chao, 2011). Sdo formas organizadas entre hierarquias e mercados que

combinam diferentes “degraus” de interacdo do mercado (Valentim et al. 2013). As
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aliancas sdao instrumentos que diminuem a auséncia ou fraqueza de recursos ou

competéncias (Nabais, 2017).

Segundo O’Dwyer e Gilmore (2018), as aliancas estratégicas sao entendimentos
operacionais entre duas ou mais empresas, que compartilham entradas reciprocas para
obter um melhor desempenho competitivo por meio do compartilhamento de recursos,
mantendo suas proprias identidades corporativas, facilitando assim a intencao de
desenvolver processos entre produtos e servigos, e aumentando as vantagens
competitivas, tornando-se essenciais na gestao do negocio principalmente em ambientes
dinamicos. Hofer (2020) afirma que as aliancas se trata de relacoes cooperativas com o
objetivo de aumentar a competitividade, atingir metas estratégicas, trocar recursos para
melhorar o desempenho dos seus produtos, onde, segundo Spieth et al. (2021), doisou
mais parceiros estao compartilhando conhecimento ou recursos e estdo aprendendo

uns com os outros.

A Tabela 2 indica as principais definicoes de aliancgas estratégicas encontradas na

literatura:
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Tabela 2: principais definigbes de aliangas estratégicas

Autor(es) Definicao chave de Aliancas Estratégicas
) Acordos cooperativos que envolve a partilha, troca ou codesenvolvimento de
Gulati (1998). . .
tecnologias, servigos ou produtos
Acordos cooperativos que alcangam vantagens competitivas, seguindo uma
Das & Teng (2000).

perspetiva baseada nos recursos.

Klotzle (2002).

Forma de as empresas ganharem acesso a recursos valiosos, transferéncia de

conhecimentos e habilidades.

As empresas permanecem independentes, enquanto compartilham beneficios e

Todeva & Knoke
controles gerenciais sobre o desempenho de tarefas atribuidas e contribuem
(2005). continuamente em areas estratégicas.
As empresas obtém beneficios que vao de uma significativa redugio dos custos
Cardenas & Lopes de transacao até a conquista de melhor posicionamento no mercado por uma ou
(2006). mais oportunidades de se adquirir determinados conhecimentos

organizacionais.

Barbosa, Zilber, &

Fonte de vantagens competitivas, redugio de custos e manuten¢do do foco em

Toledo (2009). competéncias essenciais
Agarwal, Croson, & Aliancas estratégicas tém o objetivo de melhor o desempenho de produtos e
Mahoney (2010). servicos, através de processos de inovacao.
Aliancas estratégicas tém o objetivo de melhor o desempenho de produtos e
Chao (2011). servicos, através de processos de inovacao.

Konsti- Laakso,
Pihkala, & Kraus

(2012).

As aliancas estratégicas sao produtoras de inovacao e habilitam o melhor valor
possivel. As PME sdo os atores mais importantes nas economias locais para o

processo de criacdo de valor.

Howard, Steensma,

Lyles, & Dhanaraj

Meio eficaz de aprendizagem, permitindo que empresas parceiras troquem

conceitos, nao facilmente obtidos por meio de transacoes de mercado.

(2016).
O'Dwyer & Gilmore Entendimentos operacionais reciprocos em obter melhores desempenhos
(2018). competitivos por meio do compartilhamento recursos.

Hofer (2020).

As aliancas estratégicas referem-se a relagbes cooperativas entre empresas com o

objetivo de atingir objetivos estratégicos e aumentar a competitividade.

Spieth, Laudien, &

Meissner (2021).

Parceiros estratégicos que criam valor, ajudam a manter os custos de inovacao
sob controle, obtém acesso a recursos adicionais, conhecimento e tecnologias, e

permite que as empresas distribuam o risco envolvido.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura
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2.2.1. Contexto

Qualquer formulacao e implementacao de estratégia assenta sobre toda a organizacao
como unidade, isto é, procurar adaptar e enfrentar a realidade do mercado, lidando com
ambientes dindmicos e nao estabelecer rotinas repetitivas (de Moraes Meirelles e
Gongalves, 2010). O papel das aliancas estratégicas torna-se crucial na formacao das
infraestruturas de suporte a inovac@o, pois numa economia globalizada, estas aliancas
permitem que as empresas concentrem seus esfor¢os e recursos aprimorando as suas
competéncias, enquanto aproveitam as capacidades dos seus parceiros em areas menos
aprimoradas (Konsti-Laakso et al. 2012). As aliancas estratégicas contribuem, entao,
para estes ambientes dindmicos, diminuindo a competitividade, uma vez que parceiros,
atuando juntos, alcancam uma posicio mais forte no mercado, que atuando

isoladamente (Barbosa et al. 2009).

As empresas, através de aliancas estratégicas, sao capazes de gerar valor (Hofer, 2020),
no entanto, a procura de interesses proprios pode levar ao fracasso deste tipo de
cooperacao (Gulati et al. 2012). Na literatura, varias pesquisas apontam diferentes
teorias para explicar o que leva as empresas a decidirem formar aliancas, sendo que, as
mais citadas enfatizam que as mesmas se constituem pela visao baseada nos recursos
empresariais (e.g., Das e Teng, 2000; Klotzle, 2002; Hofer, 2020), pela teoria da
aprendizagem organizacional (e.g., Grant, 1996; Todeva e Knobe, 2005; Abbade, 2009),
e/ou pela teoria dos custos de transacao (e.g., Das e Teng, 2000, Judge e Dooley, 2006;

Cardenas e Lopes, 2006).

A visdo da empresa baseada na obtencao de recursos é aplicada pelos pesquisadores para
examinar a competitividade das aliancas e procura explicar como as empresas exploram
a aquisicdo e cocriacdo de recursos estratégicos para poderem gerar valor e novas
vantagens competitivas (Hofer, 2020). Nesta visao, entende-se que os recursos valiosos
de uma empresa sao geralmente escassos, de dificil imitacao e sem substitutos diretos,
logo, as aliancas estratégicas sao criadas para aceder a recursos de outras empresas e
para ajudar a acumular vantagens competitivas (Das e Teng, 2000). Ainda Das e Teng
(2000) afirmam que as empresas tém dois motivos para formarem aliancas: aceder
recursos (tangiveis ou intangiveis) e desenvolver seus proprios recursos,
complementando-os com outros recursos. Segundo Klotzle (2002), recursos tangiveis e
intangiveis definem a posicdo de uma empresa no mercado e muitos deles estdo
agregados a propria entidade, como a reputacdo da marca ou a cultura organizacional, e
sS40 esses recursos inegociaveis que levam a formacao destes acordos cooperativos. As
aliancas estratégicas permitem, entdo, o acesso a informacdo, conhecimento,
capacidades de producao e de distribuicao e acesso a outras tecnologias.
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Em relacao a Teoria da Aprendizagem Organizacional, esta teoria é essencial para a
compreensao da evolucao das empresas ao longo tempo, ainda que, existam autores
que abordam a gestao do conhecimento como parte do mesmo conceito (Takahashi,
2007). De acordo com esta mesma teoria, Takahashi (2007) pressup0Oe que as empresas
estdo em aprendizagem todo o tempo, importando descobrir de que forma ocorreu.
Ainda o mesmo autor afirma que a identificacao e correcao de erros, conhecimento das
acoes, foco no processo e na criacdo de inovacao sao alguns dos pontos mais
importantes no processo de aprendizagem organizacional. Grant (1996) intervém nesta
teoria para complementa-la através da visdo baseada no conhecimento, pois a
aprendizagem organizacional, apenas se di pela transferéncia de conhecimento.
Posteriormente, o conhecimento pode ser dividido em dois tipos: conhecimento tacito e
conhecimento explicito. Relativamente ao conhecimento tacito, Polanyi (1997) afirma
que este se trata de algo complexo e quase impossivel de reproduzir/descrever num
documento, ja que este refere-se ao conhecimento implicito, isto é, adquirido através da
experiéncia social que foi desenvolvido e interiorizado durante muito tempo. Por sua
vez, o0 conhecimento explicito refere-se ao conhecimento adquirido através da

experiéncia e da capacidade de sistematizacdo desse conhecimento (Polanyi, 1958).

Neste sentido, Grant (1996) afirma que uma empresa tera de ter capacidade de criar
valor através da: transferibilidade de recursos e conhecimento (através de
conhecimento implicito ou tacito (comunicacao e know-how) e conhecimento explicito);
capacidade de agregacdo; apropriabilidade (capacidade retornar com valor o
conhecimento recebido); e por fim, especializacao. Para complementar, Abbade (2009),
aborda que esta teoria esta incorporada nas aliancas estratégicas devido a um certo nivel
de comprometimento entre parceiros que proporciona a troca de conhecimento e

informacao.

A literatura constata que as aliancas estratégicas ajudam na reducao dos custos de
transacdo, uma vez que estes acordos cooperativos permitem a participagdo numa
economia de escala, isto é, permite a utilizacdo com maior eficiéncia dos ativos de uma
empresa, possibilita a eliminacao de custos e riscos uma vez que as empresas deixam de
ser concorrentes para passarem a cooperar (Cardenas e Lopes, 2006). De acordo com
Judge e Dooley (2006), o objetivo da teoria dos custos de transacao é otimizar seu fluxo
de bens e servicos, minimizando os custos associados a administracao dessas transacoes,
logo, quanto mais elaborados os mecanismos de governanca necessarios, mais elevados
sdo os custos de transacdo. As aliancas estratégicas permitem a coordenacao de tarefas e
producdo conjunta, uma vez que as empresas concentram na minimizacao da soma dos
custos de transacao e dos custos de producao (atividades internas) (Das e Teng, 2000).

Para Barbosa et al. (2009), a teoria dos custos de transacao explica o motivo da empresa
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optar por internalizar atividades ou evitar custos de atuacao com os parceiros. Por sua
vez, Niesten e Jolink (2020) afirmam que as aliancas reduzem os custos de transacao,
pois salvaguardam as empresas de riscos e investimentos oportunistas, aumentando o

valor real.

A figura 2, abaixo, apresenta de forma organizada, as teorias suportadas na literatura e

mais citadas pelos autores, para justificar a formacao e aposta de aliancas estratégicas:

Visao baseada nos » Acesso a recursos tangiveis e intangiveis.
Recursos » Acesso a informagao, conhecimento, capacidades de
Empresariais produgéo e de distribuigéo e acesso a outra tecnologias.

Teoria da +* Conhecimento implicito ou tacito.
Aprendizagem +Conhecimento explicito.
Organizacional «Especializagio.

«Maior eficiéncia dos ativos, eliminagao de custos e riscos.
«Otimizagao de bens e servigos, minimizagao de custos.
«Internalizagio de atividades

Teoria dos Custos de
Transacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura.

Figura 2: Teorias para formacao de aliancas estratégicas.

Embora a visdo baseada em recursos, teoria dos custos de transacdo e teoria da
aprendizagem organizacional sejam descritas neste estudo para explicar a razio de
empresas formarem aliancas estratégicas e para examinar a competitividade por meio de
aliancas, o objetivo do estudo nao passa por desenvolver os temas mencionados na figura
2, mas sim fornecer uma compreensao analitica de como estas abordagens dinamicas

(como a adocao da servitizacao) estdo relacionadas com as aliangas estratégicas.

2.2.2. Motivos, Beneficios e Vantagens

As aliancas estratégicas permitem que as empresas se foquem nas suas competéncias
enquanto confiam nos seus parceiros em outras areas (Swoboda et al. 2011). Estas
relacoes de cooperacdo estabelecem relacdoes comerciais, partilham competéncias e
recursos, a fim de melhorarem a sua eficicia e criarem valor nos seus modelos de
negobcio, ou seja, a criacio de valor é resultado das interacGes entre os atores
(Kowalkowski et al. 2013). Citando o estudo de Contractor e Lorange (1998), a partir da

analise de Cardenas e Lopes (2006), a possibilidade destes acordos cooperativos podem
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agregar sete beneficios as empresas, tais como, reducao de riscos, reducao de custos,
troca de conhecimentos, menor concorréncia, atuacdo dentro de fronteiras e

possibilidade de ingressar outros mercados.

Nesta era de mundo globalizado, a formacdo de aliancas afeta positivamente a
capacidade de inovacao e d4 a vantagem de superar concorrentes, através das melhorias
de desempenho organizacional e financeiro, além do aumento das capacidades de

fornecimento de qualidade para fornecedores e compradores (Yang et al. 2015).

Segundo Todeva e Knobe (2005), as contribuicdes continuas destas relacdes de
cooperacao trazem beneficios aos parceiros na forma de ativos tangiveis e intangiveis
numa ou mais areas estratégicas, tais como, o desenvolvimento de produtos e
tecnologias, co-especializacao de produtos e servicos ou na superacao de barreiras. Os
beneficios de uma alianga apontam para uma maior flexibilidade e acesso a recursos sem
risco de responsabilidades inerentes, além de permitir um aumento de vantagens

competitivas (Barbosa et al. 2009).

O estudo de Lin e Lin (2012) apresenta quais os fatores que motivam as PME a
estabelecerem aliancas, sendo elas, a concorréncia em crescimento, complexidade
tecnolodgica, dependéncia de recursos externos e, no entanto, a existéncia de uma rede de
entendimento, nao é suficiente para o sucesso da estratégia, tendo que ser necessario a

definicao de objetivos e tarefas mutuas.

De acordo com Howard et al. (2016), aprender com um parceiro proporciona beneficios
comuns e privados: por exemplo, quando o conhecimento adquirido é aplicado em
operacoes proprias, quando a empresa desenvolve habilidades de gestao de colaboracao
ou quando sao aproveitados métodos e modelos valiosos dos outros parceiros. De acordo
com O’Dwyer e Gilmore (2018), o conceito de captura de valor est4d intimamente ligado
ao ethos de aliancas estratégicas, pois elas podem-se focar na criacdo de valor
(desenvolver novos produtos utilizando diferentes abordagens) ou na captura de valor

(valor intangivel, processo de aprendizagem, superacao de desafios).

As aliancas impulsionam, entdo, a criacdo de valor, permitem o acesso a informacao,
conhecimento, capacidades de producao e de distribuicao e acesso a outras tecnologias,
reduzem os custos de transacao, bem como ajudam a responder a pressoes do mercado,
aumentam as vantagens competitivas, a legitimidade e a reputacao (Niesten e Jolink,

2020).

Desenvolver atividades inovadoras gera riscos, uma vez que o valor econémico é dificil
de prever, neste sentido, Spieth et al. (2021) abordam que envolver parceiros

estratégicos na criacao de valor e inovacao ajuda as empresas a manterem controlo sob
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riscos e custos e vao recebendo recursos adicionais, conhecimentos e tecnologias. Ainda
em Spieth et al. (2021), os mesmos enfatizam que por meio de aliancas, as empresas
superam inflexibilidades ou até a inércia, pois tornam-se mais habilitadas a aprimorar

conhecimentos e dispdem de mais recursos.

A tabela 3 mostra de forma organizada os dois fatores principais que surgem na literatura

e pesam na tomada de decisao das empresas, divididos em diferentes variaveis e suas

implicacoes:
Tabela 3: Motivos e Beneficios na Literatura para as Aliangas Estratégicas
Fator Variavel Implicagoes Autor(es)
Recursos materiais
Obter Recursos financeiros
Recursos humanos Swoboda et al. (2011)
Motivos Informagoes Lin & Lin (2012)
. Desenvolvimento da empresa Spieth et al. (2021)
Desenvolvimento - =
Fazer face a concorréncia
Criacdo Criagao de valor
Reduzir Reducio de riscos
Reducao de custos
Vantagens competitivas
Criagao Criaco de valor Barbosa et al. (2009) Kowalkowski et
Beneficios Novas vertentes estratégicas al. (2013) Yang et al. (2015) Howard
Inovacio do modelo de negbcio et al. (2016) Niesten & Jolink (2020)
Desempenhos organizacionais
Vantagens

Conhecimento adquirido

Contribui¢cdes mutuas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura

2.2.3. Desafios e Riscos

Apesar das aliancas estratégicas agregarem valor as empresas (Gulati, 1998), estas
relagdes de cooperacdo apresentam alguns riscos (Klotzle, 2002) e, quando aplicadas em
PME, o principal desafio passa pelo desenvolvimento de métodos comuns que atendam
as necessidades de cada um dos envolventes (Konsti-Laakso et al. 2012). Assim, a gestao
de aliancas estratégicas exige o cumprimento de fatores criticos, tais como cultura
comum, confianca mutua, comunicacao aberta e interativa, colaboracao e confianca
continua (Hofer, 2020). Segundo Spieth et al. (2021), o principal desafio das aliancas ¢é
a capacidade de os intervenientes coordenarem atividades e culturas numa so, ainda para

mais, quando se trata de seguir uma estratégia de inovacao colaborativa.
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De acordo com Judge e Dooley (2006), existem dois riscos econémicos nas aliancas
estratégicas: limitacao de racionalidade e oportunismo, sendo que a primeira se refere
ao facto de atores econdémicos terem dados limitados e habilidades de processamento de
informacdo restritas, e o segundo refere-se aos interesses pessoais desconsiderando

interesses dos parceiros, tais como a menor partilha de informacao ou recursos.

Produtividades abaixo do esperado, causa insatisfacdo entre parceiros e diminui a
legitimidade e a confianca na alianca, levando por isso ao fracasso da mesma (Chao,
2011). Chao (2011) defende ainda que os tomadores de decisdo, por vezes, nao
consideram suficientemente as decisdes dos outros parceiros, levando a falhas na
alianca, pois apesar de estarem a cooperar, eles competem ao mesmo tempo — a chamada

“coopeticao” (também em Ojasalo, 2008).

De acordo com Gulati et al. (2012), a recusa dos parceiros a contribuir igualmente para
o alcance de objetivos comuns e a apropriacao indevida de valor gerado pode contribuir
para a dissolucao da alianca e ainda causar resultados negativos como a fuga de
conhecimento especifico que criara risco de imita¢ao ou causar danos financeiros e de
reputacdo. Também Haeussler et al. (2012) concordam que as alian¢as podem aumentar
o risco de expropriacdo de propriedade e conhecimento, prejudicando a posicao
competitiva da empresa, uma vez que estes nao possuem experiéncia, nem recursos ou
habilidades para gerir uma alianca e perder tempo monitorando seus parceiros para se
salvaguardarem de potenciais oportunismos. Neste sentido, Das e Teng (2000) sugerem
a criacao de mecanismos de governanca para proteger estes de potenciais perigos de
imitacdo ou apropriacao. Os mesmos autores dao o exemplo de que proprietarios gozam
de direitos de propriedade claros sobre certos recursos (humanos, financeiros, fisicos)
ou direitos de uso dos recursos (patentes, contratos, marcas), de modo que outros nao
possam tira-los sem o seu consentimento, e que neste sentido, um contrato estabelecido

nao permitira esforcos semelhantes ou imitagoes.

Franco e Franco (2017) apresentam um estudo onde analisam como o compromisso
organizacional influencia o contexto da performance. Os mesmos autores afirmam que o
desempenho contextual é composto pela cooperacao, consciéncia, habilidades
relacionais e caracteristicas pessoais, e que neste sentido fatores como
comprometimento afetivo (crenca, aceitacdo e desejo de cumprir os objetivos) tém
relevancia maior do que compromisso instrumental (custos substanciais) e do que

compromisso imperativo (inseguranca e incerteza).

Posto isto, as aliancas estratégicas nem sempre alcancam os objetivos para as quais

foram estabelecidas. Franco (2011) determinou em seu estudo fatores que levam ao
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sucesso das aliancas, sendo que sem o alcance desses, as aliancas enfrentariam grandes
desafios. O autor agrupou esses fatores em fatores estruturais e de processo, e
posteriormente, explicou cada um deles como sendo elementos-chave e cruciais as
aliancas. No que toca aos fatores estruturais de uma alianca, as PME enfrentam como
desafio a falta de compatibilidade entre parceiros (Franco, 2011, p. 611), isto é, a
capacidade compreender e compartir objetivos. Outro fator estrutural prende-se com a
selecao do(s) parceiro(s) ideal (Franco, 2011, p. 611). Por sua vez, os fatores de processo,
o autor também explorou fatores variaveis, tais como, recursos humanos, sendo a
manutencdo de um bom relacionamento e o contacto frequente fundamental. (Franco,
2011, p. 612). Com base nesse contacto, surge o fator mais crucial e mais desafiador para
os envolventes, estabelecer uma relagao de confianca e compromisso (Franco, 2011, p.
613). O autor complementa ainda com fatores como o controle e poténcia, pois o0 dominio
total parte de um dos lados pode levar ao desinteresse do outro lado (Franco, 2011, p.

613) e ainda o desafio de desenvolver uma cultura interempresas (Franco, 2011, p. 614).

A tabela 4 mostra de forma organizada os dois fatores principais que surgem na literatura
e pesam na tomada de decisao das empresas, divididos em diferentes variaveis e suas

implicacoes:
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Tabela 4 — Riscos e Desafios na Literatura para as Aliancas Estratégicas

Fator Variavel Implicagcoes Autor(es)
Pessoais
TGS Oportunismo
Apropriagao
Imitacao dee )
Judge & Dooley (2006
Dados limitados 8 v ( )
. - Chao (2011)
Riscos Dados Fuga de informacao ) |
Gulati et al. (2012
Partilha de dados ( )
. - Haeussler et al. (2012)
Oposicio Recusar agir/contribuir
Recusar partilhar
P 1i
Perdas erdas de clientes
Perdas de recursos
Objetivos Objetivos bem definidos
Coordenacao
Cultura Comum
Cultura Mecanismos de governanca Das & Teng (2000)
Cooperagéo Ojasalo (2008)
Desafios o TG Comunicacio aberta Franco (2011)
Insegurancas Franco & Franco (2017)
Partilha de recursos Hofer (2020)
Partilha Partilha de informacoes

Recursos Humanos

Partilha de custos e ganhos

Qualificado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura

2.3. Aliancas Estratégicas como Ferramenta para a Servitizacao

Varios autores propoem que, modelos baseados em relacées de cooperacgao, possuem a
capacidade de oferecer mais beneficios e com mais eficicia a modelos de combinacio de
produtos e servicos (Khanra et al. 2021). As aliancas estratégicas ajudam as PME nos
seus processos de servitizacdo, pois constitui-se numa forma de compartilhar custos,
recursos, conhecimentos e capacidades que requerem esta estratégia (Rapaccini et al.
2019). Contudo, a literatura é empobrecida a nivel de estudos que exploram a formacao
de aliancas estratégicas como resposta a complexidade da servitizacao para as PME (e.g.

Klotzle, 2002; Barbosa et al. 2009; Konsti-Laakso et al. 2012; Kowalkowski et al., 2013;

Rapaccini et al. 2019).
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Neste sentido, este subcapitulo, visa aprofundar, conhecer e compreender melhor a
literatura para descobrir qual o papel das aliancas estratégicas para o processo de
servitizacao, uma vez que, segundo Khanra et al. (2021), as aliancas para a servitizacao

podem fornecer novos insights para o estudo.

No estudo de Lexutt (2020), embora o mesmo afirme que a construcao do sucesso da
servitizacao nao esteja claramente definida, aponta que a receita do sucesso desta
estratégia, tem de contar com trés condicoes: descentralizagdo, compromisso de gestao
e orientacao de servico da cultura corporativa (Lexutt, 2020; Bikfalvi et al. 2013). A
necessidade de descentralizar as unidades de processamento de servicos em empresas
focadas na comercializacao de produtos aumenta, pois, as mesmas questionam se devem
confiar nos seus proprios recursos ou confiar em outras empresas (Bikfalvi et al. 2013).
Contudo, apesar destas condi¢des serem necessarias, nao sao suficientes, sendo que,
para atingir a lucratividade, as empresas devem combinar com: ou uma oferta limitada
de “Services Suporting Client” ou uma oferta de “Service Suporting Product”, ou ainda
com um servico orientado para o produto, ou com uma organizacao de servicos separada
(Lexutt, 2020). Uma empresa que decida implementar uma estratégia de servitizacao
necessita de adotar uma cultura orientada para o servico (Kowalkowski et al. 2013;
Dubruc et al. 2014) e uma cultura orientada para o cliente (Perin, 2001). No entanto,
devido aos limitados recursos que possuem (Gebauer et al. 2012; Wang, Zhao e Voss,
2016), as mesmas nao conseguem desenvolver esta nova cultura de inovacao (Oliva e

Kallenberg, 2003; Gebauer, 2008).

Neste sentido, uma PME necessita de desenvolver novas capacidades organizacionais,
operacionais e comerciais (Chalal et al. 2015), isto é, criar processos de inovacao
(O’Dwyer & Gilmore, 2018; Xu et al. 2021), como o caso da introducao de servicos. Uma
parte da literatura concorda que as empresas diminuem os riscos e alcancam mais
resultados a medida que fornecem servicos (Benedettini et al. 2015). A inovacao é a
questao-chave para todo o tipo de empresas, especialmente as PME e da sua natureza

(Valentim, Franco e Lisboa, 2013).

A inovacao e as redes de negocio estao essencialmente ligadas, e uma inovacao é fruto
das interacOes entre varios atores (Ojasalo, 2008). Desta forma, as aliancas sao
concebidas como abordagens tteis para compartilhar e reduzir custos (Das e Teng, 2000;
Cardenas e Lopes, 2006), obter recursos estratégicos (Klotzle, 2002; Hofer, 2020) e
conhecimento complementares (Grant, 1996; Spieth et al. 2021), fatores consideraveis
e relevantes para inovacgao (Konti-Laakso et al. 2012). A alternativa estratégica para as
pequenas e médias empresas é combinar recursos e skills com outras entidades

oferecendo novos produtos e servicos (Valentim, Franco e Lisboa, 2013).
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Neste sentido, Rapaccini et al. (2019) afirmam que as PME podem formar aliancas com
outras PME ou empresas maiores, como forma de superar as barreiras mencionadas a
inovacao, explorar melhor os recursos escassos disponiveis e ainda facilitar o
crescimento de seus negodcios de servicos, pois as aliancas podem contribuir para

aumentar as chances de processos de servitizacdo bem-sucedidas e sustentaveis.

Com vista a melhorar os processos de inovacao, as empresas, nos tltimos anos, tém vindo
a demonstrar um crescente interesse no processo de aprendizagem organizacional e na
orientacdo de mercado (Perin, 2001). A estrutura da empresa é determinada pela
formulacdo de uma estratégia competitiva, uma vez que forcas externas (fatores
econdmicos ou sociais) influenciam todas as empresas, no entanto, cada um enfrenta-as
de forma diferente (Sergio et al. 2004). Neste sentido, os processos de inovacao podem
ser desencadeados por forcas externas, que exigem resposta, como por exemplo,
responder as necessidades dos clientes, adaptar a evolucao dos mercados ou fazer face a
concorréncia (e.g., Ojasolo, 2008 e Madrid- Guijarro et al. 2021). Sendo a inovagao um
estabelecimento de logica entre conhecimento e desempenho econémico, Costa, Rocha e
Madeira (2021) abordam o conceito de Inovacdo Aberta2z como um conceito onde as
empresas comercializam ideias internas por meio de canais externos com o objetivo de
criar valor. As PME desempenham um papel importante na captacao de valor e inovacao
e tendem a desenvolver orientacoes estratégicas com base em trocas mituas e proativas,

quando incluidas num processo de crescimento (Rodrigues et al. 2021).

A cooperacao e coordenacao de parceiros externos podem facilitar as empresas a
responder a fatores externos e possibilita a criacao de valor (Gulati, 2007). As formacoes
de aliancas nao favorecem apenas acessos externos a novos recursos, mas também
exploram novas vantagens competitivas através da partilha de experiéncias e

conhecimentos (Rodrigues et al. 2021).

Na literatura encontra-se diversos fatores chaves que devem estar presentes no
desenvolvimento de novas oportunidades e na viabilizacao de aliancas. Ha autores que
consideram essencial estabelecer contratos formais (Klotzle, 2002; Kowalkowski et al.
2013), onde sao apontados objetivos a alcancar, o papel de cada interveniente ou a trocas
que serao feitas (Gulati, 1998; Das e Teng, 2000; Cardenas e Lopes, 2006; Hofer, 2020,
Spieth et al. 2021). Outros autores consideram que uma alianca estratégica para ser
estabelecida e ter sucesso deve ser firmada a base da confianca mutua (Swoboda et al.

2011; Yang et al. 2015; Nabais, 2017) e de cooperacao (Ojasalo, 2008; Swoboda et al.

2 Modelo de Inovacdo Aberta proposto por Chesbrough (2003),
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2011; Kanovskd e Toméaskova, 2018). No entanto, as mesmas depois deverao ser
complementadas através de mecanismos de coordenacao (Grant, 1996; Klotzle, 2002;
Kowalkowski et al. 2013) que definem o envolvimento de tarefas conjuntas (Todeva e

Knobe, 2005; Rapaccini et al. 2019).

Quando existe uma linguagem comum entre as diferentes partes da organizacao, existe
um alinhamento estratégico e podera continuar a existir duas culturas em cada empresa,
desde que equilibradas e parcialmente integradas no tempo (Kinnunen, 2011). No
processo de criacdao de inovacado, a inovac¢ao do produto é combinada por intervencoes
internas e externas, como compartilhamento de conhecimento, tecnologias, experiéncias

dos parceiros e dos clientes (Costa, Rocha e Madeira, 2021).

A falta de poder de mercado e os ambientes dindmicos emergentes tornam as PME mais
vulneraveis a influéncias externas, sendo que as aliancas entre as PME desempenham
um grande papel na competitividade, no entanto, as mesmas deverao estabelecer uma
orientacdo a longo prazo, ter controlabilidade, serem contingentes e dindmicas (Man et

al. 2002; Ituttioz et al. 2015).

Como visto no ponto anterior, as aliancas estratégicas sao uma alternativa a
internalizacdo de um produto ou servico, seja pela producdo propria, adquisicao de
mercados a vista ou em conjunto com as empresas parceiras (Das e Teng, 2000). Em
contexto de aliancas estratégicas, a criacdo de valor e de vantagens competitivas sao
resultado das interagoes entre os atores (Kowalkowski et al. 2013) sendo crucial cultivar
um relacionamento, no inicio de um processo de infusao de servico, quando as empresas
se apresentam com infraestruturas menos preparadas (Gebauer, 2008), como no caso
da servitizacdo quando as empresa decidem ampliar seus modelos de negocio a fim de

entregar mais valor para o consumidor final (Ruiz-Martin e Diaz-Garrido, 2021).

As PME devem ser flexiveis com o desenvolvimento de suas estratégias, focando-se nos
seus recursos e capacidades, permitindo a criacdo de novos canais/segmentos (Singh et
al. 2008). Forcas externas afetam todas as empresas, no entanto, o ponto fundamental
encontra-se na maneira como cada um lida com essas forcas e retira vantagens dessas

situacoes (Yang et al. 2015).

Foi visto, entao, que a captura de novos insights (servigos) e a exploracao de recursos
dinamicos para capturar novas oportunidades de mercado pode ocorrer por via de
cooperacoes estratégicas (Khanra et al. 2021) e, segundo Rapaccini et al. (2019), €
consensual na literatura que os estimulos dessas cooperacoes enfrentam melhor os
desafios da implementacdo de servicos. A literatura aborda, ainda, que a servitizacao €

complexa pois necessita de habilidades aprimoradas na identificagdo, avaliacao e
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gerenciamento de riscos de longo prazo em fluxos de fornecimento (Benedettini et al.
2015). Assim, as aliancas estratégicas apresentam-se como uma importante escolha

estratégica no ambiente atual (Franco, 2011).
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3. Metodologia

Neste ponto é descrito os procedimentos metodolégicos adotados no presente estudo.
Tipo de abordagem de investigacdo, critérios de selecio das empresas, bem como os

métodos de recolha e analise de dados.

3.1. Tipo de Estudo e Selecao dos Casos

O objetivo principal desta pesquisa é compreender o papel que as aliancas estratégicas
desempenham na servitizacao de pequenas e médias empresas (PME), e de que forma
aquelas afetam positivamente e/ou negativamente a implementagdo de servigos,
identificando os motivos, beneficios, desafios e riscos destes dois tipos de estratégia,
assim como conhecer quais os resultados que as empresas podem obter ao combinar

estes dois instrumentos empresariais.

Apos a identificacdo do objetivo do estudo, é necessario identificar qual abordagem e
investigacdo a adotar. Assim, atendendo ao objetivo definido, neste estudo, adotou-se

uma abordagem qualitativa, através de estudo de caso miultiplos.

O enfoque qualitativo de um estudo tem como finalidade apresentar um caracter
descritivo, isto é, identificar as principais caracteristicas e situacoes de forma a
possibilitar aos investigadores a mensuracdo de opinides e procurar entender as
interacOes apresentadas dentro de amostras do universo estudado (Freitas e Jabbour,
2011). A pesquisa qualitativa permite ainda a utilizacdo de uma variedade de documentos
e procedimentos para a analise de dados, obter informacées e desvendar novos aspetos
de um tema ou problema, resultando na extracao de contetido relevante para a pesquisa

(Kripka et al. 2015).

O estudo de caso permite compreender, em contexto real, a natureza de um fenémeno
da qual nao se tem controlo, sendo ele na maioria dos casos, contextos
contemporaneos e sociais (Yin, 2015). Este autor afirma no seu estudo que esta forma
de investigacao pretende recolher, descrever, organizar e apresentar dados empiricos.
Enquanto estratégia particular da metodologia qualitativa, Toledo e Farias Shiaishi
(2009) apontam que aquele método auxilia opesquisador a explorar e entender como
se estabelecem determinados fendmenos em algumas empresas. Os mesmos autores
verificaram que se obtém melhores resultados em estudos de caso, pois pressupoe uma
maior analise aos detalhes de relacdes entre individuos e empresas, assim como, a

alteracOes nos ambientes em que os atores estdo inseridos.

Os estudos de casos sdo utilizados em investigacoes qualitativas pois permitem
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analisar, descrever e estruturar relacoes e percecoes do universo estudado e ajuda ainda

o pesquisador a definir uma perspetiva mais rigorosa do contexto real (Yin, 2015).

Mais precisamente, para este trabalho, foi adotado um estudo de caso miiltiplos
(Kinnunen, 2011; Hofer, 2020), ou seja, trés PME portuguesas, na zona da Covilha, e trés
PME espanholas, na zona de Malaga. Estas PME tiveram como critérios de selecao,
estarem classificadas dentro do que é definido pela Comissao Europeia, como visto
na introducao, que classifica o que sao PME. Posteriormente, foi definido que essas
mesmasempresas deveriam desempenhar as suas atividades nas zonas da Covilha e de
Malaga, devido ao fator conveniéncia, ou seja, facilidade de acesso a estas empresas
pelo investigador. Outro critério para a selecido destas PME foi que, as mesmas
deveriam pertencer a setores de atividade diferentes, isto é, ndo estarem concentradas
no exercicioda mesma atividade, dando assim maior variedade de resultados. Por fim, o
altimo critério definido, as empresas selecionadas deveriam estar numa alianca

estratégica comoutra(s) PME de servigo.

Por outro lado, apesar de nao ser objetivo deste estudo, a inclusdo de empresas de dois
diferentes paises permite promover uma comparacio com, segundo Sira et al. (2020),
indices economicos discrepantes. De acordo com a Informacién Estadistica Europea
(INE Espanha, 2022), no ano de 2021, o produto interno bruto (PIB) de Portugal foi de
211.278 milhGes de euros, em contrapartida o PIB espanhol, contabilizado no mesmo

ano, foi de 1.205.063 milhoes de euros.

Das seis empresas selecionadas, trés desempenham a sua atividade na zona Covilha —
Portugal, e as restantes trés na zona de Méalaga — Espanha. Como se trata de
microempresas, todas as aliancas formadas por estas empresas aqui selecionadas sao
com parceiros de nivel regional, uma vez que se torna mais conveniente para as mesmas

para desempenhar os seus servicos e manter o contacto com os parceiros.

Com o proposito de proteger os dados e informacgdes confidenciais, o nome das empresas
nao é divulgado neste estudo. Neste sentido, as respetivas empresas serao referidas como

Empresa ou Entrevistado A, e Empresa/Entrevistado B, C, D, E e F.

A tabela 5 mostra uma breve caracterizacao destas PME:
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Tabela 5 — Caracterizacao das Empresas

. N°
. Tipos de L. Caracterizacao
Atividade Anos de . NO°de médio
.. . . servico das empresas
principal atividade X colaboradores de .
oferecidos . aliadas
aliancas
Servicos
Customizados, )
Servicos de Serv.u;os <.1e
Transporte carpintaria,
A Carpintaria 20 anos 3 2 prestam o mesmo
(entrega e .
servico que a
recolha),
. Empresa A
Servicos de
instalacao
Transporte
Publico,
Transporte Servicos de
Transportes de ) o
5 anos Coletivo de 4 4 transporte pablico
Pessoas . L.
Criancas, (Taxi)
Transporte
Privado
Producao,
) embalamento e
Servicos de
. . entrega de
Servicos de Manutengao,
. 2 anos . 5 2 produtos
Monitorizagao Servicos de o
. pereciveis;
Reparagao .
Servicos de
marketing
Servicos de . . .
. Servicos Servicos de design
D Fotografiae 15 anos . 4 3 B
. Customizados e producao
Design
Servicos
. Customizados, Servico de
Confecgdo de
. 5 anos Servicos de 12 1 transporte -
Vestuario
Transporte entrega do produto
(entrega)
Servicos de
Manutencao,
Servicos de .
Venda e . Servigos de
. Reparacao, 5
F  Servicos de 10 anos . 8 2 manutencao dos
. Servicos
Tecnologia . softwares
Customizados
Servicos de
Monitoriza¢ao

Fonte: Elaborado pelo autor
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Dentro dos dados obtidos junto das seis PME (casos), constatou-se que h4 empresas que
oferecem mais do que um tipo de servico. A Empresa A, além da producao de artigos de
carpintaria, oferece servicos customizados, de transporte (entrega e recolha de artigos
velhos e novos) e de instalacdo dos artigos. A Empresa B, sendo uma empresa que se
dedica ao transporte de pessoas, dedica-se a execucao de servicos de transporte publico,
transporte coletivo de criancas e transporte privado (de agéncias de seguro). A Empresa
C, por oferecer servicos de monitorizacao de produtos alimentares, através de um
equipamento eletréonico, o mesmo pode sofrer danos durante o transporte, entao a
empresa assegura também o servico de manutencao e reparacdo do equipamento. A
Empresa D, através dos seus servicos de fotografia e design, oferece catalogos
personalizados, ou seja, customizados ao pedido de cada cliente. A Empresa E dispoe de
diferentes gamas de pecas de vestuario, sendo algumas customizadas e depois entregues
até ao seu cliente final. Por fim, a Empresa F oferece uma combinacao de quase todos os
servicos ja mencionados, pois faz a venda e reparacao de equipamentos eletronicos,

produz softwares customizados e assegura a sua monitorizagao.

3.2. Recolha e Tratamento dos Dados

A entrevista é uma técnica de recolha de dados mais comum em estudos qualitativos,
afirma Opdenakker (2006). De acordo com este autor, a vantagem de utilizar esta técnica
é a vasta interpretacdo sobre determinados fenémenos, além de evidenciar padroes,
alcancar informagdes mais precisas e detetar diversidade de circunstancias. Ao contrario
dos questionéarios enviados por correio que apresentam um baixo indice de devolucao, a
entrevista tem um indice de respostas mais abrangente, uma vez que os participantes se

propdem a falar sobre determinados temas (Selltiz et al. 1987).

Neste sentido, a recolha de dados, para este estudo, ocorreu por meio da realizagdo de
entrevistas semiestruturadas com os empresarios-gestores das PME selecionadas, com o
proposito de analisar os impactos e resultados das aliancas estratégicas na servitizagao
destas empresas, em contexto real. Esta categoria de entrevista combina perguntas
abertas e fechadas, nas quais os entrevistados tém a possibilidade de discorrer
profundamente sobre o tema proposto (Selltiz et al. 1987). Segundo Trinczek (2009), os
proprietarios-gestores e administradores das empresas sao os agentes/atores com uma
visdo mais ampla do negocio. Neste sentido, foi requerido as PME selecionadas que as

entrevistas fossem proferidas por estes agentes.
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Nas entrevistas realizadas, elaborou-se um guido com 22 perguntas, que pode ser
consultado no Apéndice 7.3. Na elaboracao destas questoes seguiu-se um padrao para
que as mesmas pudessem ser comparadas entre si, no entanto, ndo foram fixadas
regras especificas. As questdes foram transcritas com clareza, de modo que o
entrevistado obtivesse um facil entendimento do que lhe era questionado. As questoes
foram também ordenadas de acordo com o interesse do investigador em chegar a
comparacdo de certas respostas e também foram elaboradas questdes abertas para
recolher fendmenos particulares (de Britto Junior e Junior, 2012). As questdes nao
foram retiradas de estudos especificos, mas sim elaboradas a partir de recolha de ideias
de diversos estudos, tais como de Hofer (2020), Kinnunen (2011) ou Rapaccini et al.
(2019).

Este protocolo de entrevista foi submetido a um pré-teste junto de trés empresarios,
que desempenham a sua atividade ha varios anos e que, portanto, tinham uma larga
experiéncia empresarial. Apenas alguns termos foram alterados de forma que este

guido fosse percetivel junto dos futuros entrevistados.

Os participantes foram contactados inicialmente via telefone e/ou por email, para
abordar um possivel encontro presencial ou via online (chamada ou videochamada).
Apos a verificacao da disponibilidade de cada entrevistado foram agendadas seis sessoes
diferentes para atender a entrevista. A duracao das entrevistas tive uma média entre 35
minutos e 60 minutos, sendo que duas foram realizadas presencialmente, duas por
chamada telefénica e duas através de videochamada. Devido a situacao epidemiolédgica
provocada pelo Covid-19, quatro das seis entrevistas foram realizadas a distancia, com a
excecao de dois que se disponibilizaram a receber o entrevistador nos seus locais de
trabalho. As entrevistas foram realizadas durante os meses de dezembro 2021 e janeiro

2022. A tabela 6 mostra uma breve caracterizagao destas entrevistas:
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Tabela 6 - Caracterizagio das entrevistas

Duracdo
. B Anos de }
Entrevista 3 Formagdo i . Meétodo de da
Cargo Pais L. Género ativida . .
do académica entrevista entrevist
de o
Socio- Ensino 50
A Espanha . F 20anos  Chamada .
gerente secundario minutos
Proprietar Bacharelado Videochama 45
B Portugal o M 7 anos
io em Quimica da minutos
Mestre em
Sécio- Engenharia Videochama 60
C Portugal o M 2 anos )
gerente Eletronica e de da minutos
Computadores
Licenciado em 30
D Gerente Portugal ) M 15 anos Chamada )
Marketing minutos
Licenciada em ) 45
E Gerente  Espanha . F 9 anos Presencial .
Economia minutos
Mestre em
. . 60
F Gerente  Espanha Engenharia M 10 anos  Presencial )
L. minutos
Informética

Fonte: Elaborado pelo autor

*aproximadamente

Relativamente as duas entrevistas realizadas por chamada telefonica, foi, primeiramente,
enviado por email, o guido da entrevista, de modo que o entrevistado tivesse acesso as
questoes que iriam ser colocadas. De seguida, as respostas foram transcritas para um
documento word e, posteriormente, ditadas para confirmar o que havia sido comentado;
nas duas entrevistas realizadas por videochamada, foi igualmente enviado o guido por
email, e as respostas foram também transcritas para o documento e novamente
confirmadas pelos entrevistados. H4 ainda a salientar, que um dos entrevistados (Empresa
B) disponibilizou-se a mostrar, durante a videochamada, um dos seus contratos com uma
agéncia de seguros, na qual presta o servico de transporte. A ideia foi explicar como
realizava o servigo e as obrigacoes de ambas as partes envolvidas na alianca formada. Este
documento secundéario serviu para confirmacao dos dados recolhidos da respetiva empresa
(analise documental); por fim, as duas entrevistas presenciais ocorreram no local de
trabalho das empresas E e F, sendo que foram entregues em mao uma copia do guido da
entrevista. As repostas foram transcritas para o documento word e os respetivos
entrevistados puderam verificar e confirmar as suas respostas pessoalmente. Para

complementar, a Empresa E apresentou um documento que vinculava a sua alian¢a com a
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empresa de servico de transporte e que descrevia as clausulas estabelecidas para a

realizacdo do servico, bem como algumas faturas do servico prestado.

Apbés as entrevistas e reunidas as principais ideais expostas, de seguida, foram reenviados
por e-mail aos respetivos entrevistados o documento com as respetivas respostas, a fim de
confirmar e/ou corrigir as suas afirmacoes, ao qual dois disponibilizaram mais informacao
e os restantes quatro afirmaram estar tudo de acordo com o que expressaram. Por fim,
esses documentos foram submetidos a uma anélise de contetido, utilizando o software
NVivo, uma plataforma de anélise de dados qualitativos que ajuda a organizar, analisar e
encontrar insights em dados nao estruturados, como entrevistas e respostas de pesquisas

abertas.

Mozzato et al. (2016) mostram a importancia deste software e apontaram as principais
vantagens da utilizacdo do NVivo. Segundo os mesmos, este software presta auxilio ao
pesquisador durante todo o planeamento do estudo, de forma que o mesmo possa definir
procedimentos, analisar dados, desenvolver teorias e apresentar resultados de forma
credivel e confidvel. Os autores apontam, ainda, as vantagens da utilizacdo do NVivo,
afirmando que todas as analises feitas pelo pesquisador podem ser geridas num s6 local,
podendo importar qualquer tipo de documento e, seguidamente, exportar para outros
aplicativos. Além de que, este instrumento viabiliza a transdisciplinaridade. Para

completar, Botelho et al. (2017) incorporaram ainda mais vantagens, afirmando que o

NVivo possibilita estabelecer relacoes entre os dados de forma mais rapida, eficiente e
economizando tempo e dar uma proximidade com os dados originais, pois ajuda a captar

caracteristicas importantes dos documentos.

Face a estas vantagens, neste estudo optou-se pelo uso do NVivo, onde se procedeu a
andlise individual de cada entrevista criando cédigos das varidveis mais citadas e
reagrupando-as, posteriormente, em grupos semelhantes. O nimero de cita¢oes de cada

codigo corresponde, entdo, as variaveis mais importantes a mencionar.

Numa primeira fase na utilizacdo do software, a analise dos resultados das entrevistas
permitiu a identificacdo de uma nuvem de palavras (ver Apéndice 7.4), ap0s a criacao dos
codigos. Deste modo, identificaram-se as palavras-chave mais recorrentes das entrevistas.
De igual modo, o software permitiu ainda agrupar de forma hierarquica os grupos de

codigos que mais foram citados. Este output podem ser consultados no Apéndice 7.5.
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4. Analise e Discussao de Resultados

O objetivo deste estudo, como ja mencionado, pretende compreender e aprofundar quais
os motivos, beneficios, desafios e riscos das aliancas estratégicas, bem como os
resultados obtidos permitem alcancar o sucesso da estratégia de servitizacdo. Nao
obstante, identificaram-se outras variaveis/categorias que influenciam a dire¢ao que as
empresas optam por seguir, tais como, as dificuldades do mercado. Apos feita a recolha

de dados por parte dos participantes, este ponto aprofundara esta anélise.

4.1. Motivos para a Formacao de Aliancas

A primeira dimensao/categoria que este estudo pretende focar, sao os motivos que levam
as PME aqui estudadas a formar uma alianca estratégica, para atingir melhores
resultados/sucesso da servitizacao. De facto, as aliancas estratégicas sao vistas como uma
estratégia de suporte a inovacao uma vez que concentram os esforcos das empresas em

ambientes dinamicos (Konsti-Laakso et al. 2012).

Os resultados obtidos indicam que os motivos mais citados sao a “Criacdo de Valor”, o
“Desenvolvimento da Empresa” e “Obter mais tempo”. Metade dos entrevistados
apontaram que existe uma grande necessidade de entregar um servigo de qualidade para
os seus clientes e de que é importante assegurar essa qualidade. O entrevistado B, por
exemplo, que se dedica ao transporte de passageiros, afirma que “os surgimentos de
novos nichos de mercado, os levam a procurar parceiros para a realizacao de mais
trabalho”. Outras trés empresas (B, D e F) também apontaram que a introducao de novos
servicos aos seus modelos de negocio, levou a que os mesmos dispusessem de mais
tempo, isto €, mais tempo para se concentrar e oferecer um servico bem feito e, ainda,

mais tempo para melhorar o tempo de resposta.

Um dos motivos citados foi particularmente diferente. A Empresa A, tendo o seu modelo
de negocio focado na producao de produtos artesanais, afirmou que apenas se alia
ocasionalmente a “Pedido de alguém”, como de um amigo ou conhecido, sendo que, essa
alianca prende-se mais em ajudar do que receber ajuda, uma vez que, segundo o
entrevistado, “quase toda a sua atividade é dedicada a um cliente principal, o Leroy
Merlin de Mdlaga”.

Foram ainda citados outros dois motivos, tais como “Obter Informacoes” e “Obter
Recursos Materiais”, citados pelas Empresas C e B, respetivamente. A Empresa C, por

ainda pertencer a uma fase embrionaria da sua atividade, afirma que “toda a ajuda e
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informacado que for dada, é bem recebida”. J4 a Empresa B, por trabalhar com veiculos,
necessita destes recursos sempre disponiveis, o que nao acontece devido ao veiculo estar

ocupado por um servigco ou estar em reparacao.

Os motivos, “Obter Recursos Financeiros” e “Obter Recursos Humanos”, sao citados
pelas Empresas C, B e F. A Empresa C por nao dispor de tempo suficiente de “vida” que
lhe proporcione a capacidade de investir como quer e quando necessita e as Empresas B
e F porque necessitam de pessoas com formacao necessaria (certificado de motorista e

conhecimento tecnologico) e porque “houve um aumento do fluxo de clientes”.

A partir do NVivo, na Tabela 7 é possivel observar as respostas dadas que serviram de

exemplo para a dimensao relacionada com motivos:

37



Tabela 7 — Motivos para as Aliancas Estratégicas

N° de
Dimensao Variavel Respostas vezes Empresa
citados
"Necessidade de entregar um servico
Criacao de valor completo e de qualidade" 3 D,EeF
"Assegurar qualidade”
. "Aperfeicoar o servico"
Desenvolvimento . . .
"Nao perder nichos de negdcio e 3 B,CeF
da empresa )
tentar alcancar mais mercado”
Obter Informacoes "Temos pouca experiéncia” 1 C
Obter Recursos "Falta de recursos financeiros para c
2
Financeiros sermos auténomos"
"E um servico que necessita de
Motivos conhecimento”
Obter Recursos
"Houve um aumento do fluxo de 2 BeF
Humanos .
clientes e de trabalho, que nos leva a
buscar ajuda"
"Houve um aumento do fluxo de
Obter Recursos .
. clientes e de trabalho, que nos leva a 1 B
Materiais .
buscar ajuda”
"Melhorar capacidade de
Obter Tempo resposta” 3 B,DeF
"Servico necessita de tempo"
. . "Porque um amigo ou conhecido que
Pedido de alguém ) ) 1 A
trabalha na 4rea nos pedem ajuda"

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do NVivo

Como observado na revisao de literatura, existem diferentes motivos que explica porqué
uma empresa decide formar aliangas com outras empresas, no entanto, surgem trés
abordagens que sao as mais citadas, tais como a visao baseada nos recursos empresariais
(e.g., Hofer, 2020), a teoria da aprendizagem organizacional (e.g., Grant, 1996) e a teoria

dos custos de transacao (e.g., Das e Teng, 2000).

Aceder, reter e desenvolver recursos auxiliares sao algumas dos motivos que influenciam
as PME a formar uma alianca (Hofer, 2020). Estes motivos contribuem para que as
empresas possam aumentar as suas capacidades produtivas e que tenham mais
flexibilidades operacionais (Todeva e Knobe, 2005). A obtencao de mais recursos

materiais, humanos e financeiros, sao respostas apresentadas por metade dos
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entrevistados (Empresas B, C e F), uma vez que tais recursos, quando compartilhados,
sdo fatores fundamentais para alcancar objetivos comuns e individuais e,
posteriormente, determinar o sucesso das aliancas e definir a posicdo de uma empresa

no mercado (Klotzle, 2002).

A reducao dos custos de producao e transacao tem como objetivo otimizar o fluxo de bens
e servicos, minimizando os custos associados da atividade empresarial (Das e Teng,
2000). Embora nenhum dos entrevistados tenha abordado diretamente a reducao de
custos, como um motivo para formar uma alianca, a busca de recursos financeiros e do
aperfeicoamento do servigo constituem-se como variaveis que, indiretamente, afetam a
reducdo dos custos. Alias, os mecanismos de governanca que ajudam a estabelecer a
coordenacao de tarefas (Das e Teng, 2000), contribuirao para o desenvolvimento de seus

negocios e poupar nas despesas.

Por tultimo, a udltima teoria mais citada na literatura é a teoria da aprendizagem
organizacional, que se explica pela transferéncia de conhecimento, e que acabou por se
aplicar muito as Empresas C e F, que procuram tanto informacdes para o
desenvolvimento empresarial, quanto a partilha do conhecimento tecnologico por parte
de colaboradores qualificados dos parceiros. Os conhecimentos implicitos e explicitos,
citados por Grant (1996), tornam-se importantes para que duas empresas possam
desenvolver os seus modelos de negbécio. A busca por mais conhecimento ou
aprendizagem aumenta as possibilidades de melhorar o posicionamento competitivo no

mercado e, posteriormente, criar mais valor.

4.1.1 Dificuldades de mercado

Como visto no estudo de Klotzle (2002), a competitividade de mercado e a produtividade
aumentaram face a um aumento da globalizacdo, levando as empresas a investir em
pontos chave de seus mercados. Contudo, o0 mesmo autor afirma, ainda, que poucas
empresas tém a capacidade de marcar presenca na cadeia de valores. A decisdo de
cooperar (formar aliancas) advém da vontade destas empresas acederem a recursos

complementares e adquirir vantagens competitivas (Swoboda et al. 2011).

Posto isto, importa conhecer, em contexto real, quais sao as dificuldades mais apontadas
pelos entrevistados, em relacio ao mercado. Estas dificuldades s3o consideradas,
também, motivos pelos quais as PME decidem formar aliangas estratégicas. Alias, este

foi uma das tematicas inovadoras e identificadas no presente estudo.
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A dificuldade de mercado mais citada neste estudo foi a “Concorréncia”. A Empresa B
aponta esta dificuldade face aos precos desleais de seus concorrentes, que acabam por
cobrar servigos de transporte a um prego menor do que o mesmo vale. A Empresa C, por
estar a iniciar a sua atividade, necessita de se destacar das restantes concorrentes e
marcar a sua posicao. A Empresa E enfrenta também uma longa “batalha” com a grandes
confecOes asiaticas que produzem em massa a um preco baixo, ainda que estas apostem
na baixa qualidade. Por fim a Empresa F, por trabalhar num setor tecnolégico, tem
sempre outras empresas capazes de oferecer o mesmo servico (softwares). Entretanto, as
Empresas B, E e F enfrentam ainda a dificuldade em estabelecer o melhor “Preco”. A
Empresa B devido aos seus concorrentes, a Empresa C procura “assegurar qualidade e
manter um preco vantajoso para si e para o cliente final”, e a Empresa F em encontrar

recursos materiais a “precos acessiveis”.

Uma vez mais, a falta de “Recursos Financeiros”, “Recursos Humanos e “Recursos
Materiais” sao apontados pelas empresas como dificuldades do mercado onde atuam,
levando-as a procurar alternativas. As PMEs que mais apontaram estas dificuldades
foram as Empresas A, B e F. No que toca aos recursos financeiros, o proprietario da
Empresa B, aponta que as manutencoes dos veiculos, os custos da atividade
(combustivel) e renovacio dos equipamentos sdo os fatores que mais pesam na sua
atividade. Ja nos recursos humanos, os entrevistados apontam a escassez de mao de obra
nas suas atividades, seja de carpinteiros (Empresa A), motoristas certificados (Empresa
B) ou de pessoas com conhecimentos técnicos (Empresa F). Por fim, a aquisicao de novos
recursos materiais, é outra dificuldade, pois os fornecedores nao tém stock disponivel,
condicionando a conclusdo dos trabalhos (Empresa A). No que toca a empresa B, sem

veiculos a disposicao, também nao pode concluir os seus servigos.

Finalmente, foram ainda apontadas outras duas variaveis ligadas a estas dificuldades. As
Empresas C e D apontam a “Criatividade” e as Empresas C e F apontam o “Tempo”. Para
a criatividade, a Empresa C afirma a importancia de estar sempre “dois passos a frente”
dos concorrentes e a Empresa D procura “como podem inovar mais”. No que concerne
a falta de tempo, a Empresa C alega perder muito tempo em fases de teste e
desenvolvimento, sendo que o mesmo se aplica a Empresa F defendendo que precisa de

tempo para resolver os problemas do software.

Na Tabela 8 é possivel observar as respostas dadas que serviram de exemplo para a

variavel das dificuldades do mercado:
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Tabela 8 — Dificuldades de mercado

N° de
Sub-dimensao Variavel Respostas vezes Empresa
citados
"Encontramos alguns concorrentes,
Concorréncia que estao ha mais tempo no 4 B,C,EeF
mercado e sao mais experientes."”
"Precisarmos sempre de ser
Criatividade criativos, de como podemos inovar 2 CeD
mais."
"Encontrar um preco vantajoso
Preco tanto para o cliente como para a 3 B,EeF
nossa empresa."”
. "ManutencGes... Reparagoes...
Dificuldades do ) ) o
Recursos Financeiros Custos da atividade... Novas 3 B
mercado e
aquisicoes
"Encontrar motoristas com
formacao"
Recursos Humanos | 3 A,BeF
Encontrar recursos humanos com
conhecimento técnico"”

o "Os pedidos das matérias-primas e

Recursos Materiais o . 3 AeB
dos materiais aos fornecedores

"Passamos por muitos periodos de

Tempo testes de desenvolvimento até 2 CeF
entregar o servigo final"

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do NVivo

Segundo Spieth et al. (2021), 0 aumento da competitividade est4 muitas vezes marcado
pela entrada de novos agentes no mercado, que podem agregar novas formas de
inovacao, mas também novas oportunidades de mercado e de colaboracao desencadeado
por uma mentalidade diferente. Os mesmos autores afirmam ainda que as aliangas
estratégicas tém tido pouco foco na inovacao dos modelos de negocio, o que se torna algo

insatisfatorio, pois estas relacoes ajudam no crescimento das empresas.

Segundo a literatura anterior e recente, a "Criatividade” ¢ um dos pontos-chave para o
sucesso no mercado (Rodrigues et al. 2021) e a mesma pode ser melhorada através de
relacoes de colaboracao que invistam em conjunto (Yang et al. 2015). Em relacao a
variavel “Tempo”, principalmente em empresas do setor tecnologico (como as Empresas
C e F), carece-se de recursos, experiéncias e pessoas qualificadas para desempenhar os

servicos, sendo necessario um maior investimento no tempo (Haeussler et al. 2012).
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Os recursos sao ainda mencionados diversas vezes pelos entrevistados. Segundo Das e
Teng (2000), sendo os recursos propriedades individuais de cada empresa e embora
sejam possiveis de comercializar, muitos deles nao sao faceis de ser obtidos, pois nao se
trata de uma simples troca (e.g. recursos humanos). E sabido que as empresas procuram
acesso a recursos para lidar com incertezas e responder mais rapido a mudancas do

mercado (Niesten e Jolink, 2020).

4.2. Beneficios das Aliancas Estratégicas

Uma vez que as aliancas estratégicas agregam beneficios as partes envolvidas, como o
acesso a recursos e informacoes (Niesten e Jolink, 2020), importa saber quais sao, entao,

os beneficios mais aproveitados pelas empresas.

Os beneficios mais citados foram a “Criacdo de Valor” e os “Desempenhos
Organizacionais” (Empresas A, D, E e F). Os quatro participantes concordam que uma
alianca estratégica “é uma garantia de qualidade”, pois permite as partes que se
concentrem no seu trabalho sabendo que tém um apoio extra, caso necessitem. Assim,
segundo a Empresa F, atender “a procura e adversidades consequentes do servigo”.
Consequentemente, a criacdo de valor permite o desenvolvimento de atividades
inovadoras, tal como aconteceu com as Empresas C e D, que afirmaram terem
beneficiado das aliancas para se focarem no desenvolvimento de “Novas vertentes
estratégicas”, como no Marketing das suas empresas e em outras areas, bem como a se
focarem na “Inovacao do modelo de negécio”, trazendo oportunidades de negocio com

muito potencial.

Outro dos beneficios mais referenciados foi a “Reducdo de Custos e Riscos”, por parte
das empresas do ramo tecnoldgico (C e F) que, devido a complexidade do conhecimento
técnico do setor onde atuam, tomaram partido da reducao de custos em investimentos

dos recursos tecnologicos.

Trés beneficios que ja seriam esperados sao o “Crescimento do negdcio”, apontado pelas
Empresas, C e D, o aumento de “Vantagens competitivas”, pelas empresas A e D, e ainda
“Contribuicoes miutuas” apontada pela Empresa C. Estas PME apontaram que as
aliancas permitiram que os seus modelos de nego6cio crescessem através da
“especializacdo do servico”, ou da oferta de servicos mais baratos, ou através da oferta
de “uma panodplia de resposta em diversas areas”, ou ainda possibilitar trocas comuns

de know-how sem envolver trocas financeiras.
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Por fim, a Empresa B beneficiou das suas aliancas ao reduzir o “Tempo de resposta” na
realizacao dos seus servicos, pois passou a ter mais recursos e colaboradores disponiveis.
A aquisicao de mais colaboradores foi também anotado pelas Empresas E e F que referem
nao ter de investir em “Recursos Humanos”, uma vez que dispunham dos colaboradores

das outras empresas parceiras.

Na Tabela 9, é possivel observar as respostas dadas que serviram de exemplo para a

variavel dos beneficios:

Tabela 9 — Beneficios das Aliangas Estratégicas

N° de
Dimensao Variavel Respostas vezes Empresas
citados
"Ajudou-nos a focar apenas
Crescimento do negbcio especializacao do servigo" 2 CeD

"Fez crescer muito o negbcio”
"E uma garantia de qualidade
(...) trouxe um modelo de
L nego6cio com muito potencial”
Criacao de valor . R . 4 D,EeF
Agregou valor a empresa
"Aumentamos a nossa qualidade
de servico"
"Ajudou-nos a focar na
especializacdo de novos servigos
Novas vertentes estratégicas (marketing)" 2 CeD
“Mais liberdade de tempo e foco
em outras 4reas”
) "Oferecemos servicos mais
Beneficios "
. baratos
Vantagens Competitivas .\ L. 2 AeD
Temos uma panoplia de
resposta em diversas areas"
"Nao tivemos de investir em
recursos
humanos"
Recursos Humanos Y . o 3 B,EeF
Estamos mais disponiveis
porque temos mais recursos
humanos"
. . “Ajudou-nos a crescer”
Reducao de Custos e Riscos . . . , 3 CeE
Permitiu reduzir custos
“As relacdes ndo estao
o ; envolvendo trocas financeiras,
Contribuicoes muatuas . . 1 C
mas sim trocas de matérias-

primas e know-how"
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"Fabricar e montar méveis sob
medida e pré-fabricados.
“Mais liberdade de tempo e
foco.”
Desempenhos Organizacionais “Entrega do produto mais rapido 4 A,D,E,eF
e pronto para revenda"
“Atender principalmente a
demanda e adversidades
consequentes do servigo.”
"Trouxe um modelo de neg6cio
Inovacdo do modelo de negdcio 1 D
com muito potencial”
"Maior capacidade de resposta e

Tempo 2 B
rapidez"

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do NVivo

O envolvimento de parceiros estratégicos d4 a possibilidade as empresas de usufruirem
de vantagens competitivas, ajudando-as a manter os custos da inovagdo sob controle,
dividindo ainda os riscos envolvidos (Spieth et al. 2021). O beneficio de reduzir riscos e
custos é confirmado pelos entrevistados C e F, pois o setor tecnoldgico tem assistido a
um grande crescimento e investimento na inovacao, sendo acompanhado por uma alta

incerteza e complexidade (Spieth et al. 2021).

Reconhecer o valor de novas informacoes externas e de recursos externos, assimila-las e
aplica-las, é extramente vantajoso e desejavel numa alianca, uma vez que vai ajudar a
construir uma base sélida de confianca e reconhecimento (Yang et al. 2015). Neste
aspeto, as empresas B, C e F sdo as que acabam por beneficiar mais diretamente das
trocas com os seus parceiros, pois envolvem trocas de know-how (conhecimento

tecnologico) e de recursos (materiais).

O desenvolvimento de habilidades de gestdo e a possibilidade de ganhar experiéncia
através da contribuicdo mitua ou da simples observacao é valioso, ja que segundo
Howard et al. (2016), permite as partes obter beneficios privados, quando comecam a
operar em seus modelos de negocio, bem como melhores desempenhos organizacionais.

Estes dois aspetos sao destacados por quase todos os entrevistados.

Nao obstante, o beneficio que mais é citado na literatura é a possibilidade das empresas
adquirem vantagens competitivas, através destes acordos cooperativos (e.g., O'Dwyer e
Gilmore, 2018). As capacidades de criacdo de valor nao se encontram igualmente
distribuidas entre as empresas, logo as aliancas apresentam-se como uma oportunidade
de fomentar a inovacao e criar vantagens competitivas (Nabais, 2017). Apesar deste nao

ser dos beneficios mais citados pelos entrevistados diretamente, todos os envolvidos
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acabaram por beneficiar de algum reforco competitivo, quer pela oferta de servicos mais
baratos (Empresa A), quer pela oferta de diversos servigos num sé local (Empresa D) ou

ainda da aquisicao de mais valor para a empresa e/ou de recursos.

4.3. Desafios nas Aliancas Estratégicas

As performances das aliangas estdo conectadas com os diferentes desempenhos
organizacionais de cada empresa envolvida (Franco e Franco, 2017). As aliancas
estratégicas nio se resumem apenas a beneficios e vantagens competitivas, mas
envolvem também a definicdo de objetivos comuns e uma direcdo de caminhos

semelhantes que, por vezes, nao sao seguidos e alcancados (Franco, 2011).

O desafio mais citado pelas PME estudas prende-se com a definicdo de uma “Cultura
Comum”. A Empresa C (start-up) aponta esta variavel como o maior desafio de toda a
sua atividade, uma vez que, apresentando uma escassez de recursos e de experiéncia, ir
ao encontro de parceiros que estejam dispostos a estabelecer “relacoes simbiéticas, nao
é tarefa facil”, isto é, encontrar parceiros que estejam dispostos a troca de servigos, sem
envolver trocas de ganhos financeiros. Por sua vez, o entrevistado D, focada em servicos
de fotografia e design, afirma que para encontrar o parceiro ideal, o mesmo tem de estar
alinhado com o modelo de negdcio atual e manter um padrao de qualidade (criatividade)
que os mesmos ja apresentam. A Empresa E, que conta com os seus parceiros para a
entrega dos seus produtos (confecao de vestuario), aponta a dificuldade em encontrar o
parceiro que lhes compense mais “em termos de valores e tempo de entrega”. Por fim, o
entrevistado F (tecnologia) refere que “foram necessarias negociacoes para encontrar
o melhor entendimento para as partes, pois eles estavam entregando uma parte do seu

modelo de negécio ao parceiro que dispusesse de conhecimento tecnolégico e recursos”.

O segundo maior desafio identificado neste estudo prendeu-se com a “disponibilidade
de certos recursos”, neste caso, de “Recursos Materiais”. Segundo a Empresa B
(transportes de pessoas), “recorrer a um veiculo emprestado por parte do parceiro para
realizar um servico, ou mesmo passando 0 servico ao parceiro, nem sempre é possivel
devido a inseguranca de passar um recurso valioso como o veiculo e/ou também devido
falta de disponibilidade do parceiro”. J4 as Empresas A e C apontam estes desafios ndo
pela partilha de recursos entre as partes, mas sim pelo atraso na entrega de materiais por

parte de fornecedores.

A partilha de “Recursos Financeiros” e de “Recursos Humanos” sao também dois
desafios apontados pelas Empresas A, B e C, que, por vezes, continuam dependentes de
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recursos econdmicos para a realizacdo de suas atividades e também da falta de
colaboradores para realizar o servico, afirmando haver uma “falta de mao-de-obra” nas

respetivas areas.

Foram ainda apontados outros desafios como a falta de “Cooperacao”, “Coordenacao” e
“Partilha de informacgées”, pelas Empresas F, B e C, respetivamente. Estas dificuldades
fazem com que os parceiros se encarreguem de certas tarefas dos outros parceiros, bem
como o facto de ser necessario manter o constante contacto para averiguar a
disponibilidade de quem pode fazer um determinado servico. Consequentemente, estas
duas variaveis podem envolver partilha de conhecimentos e know-how, que nem sempre

as empresas estao dispostas a partilhar.

Um dos desafios mais assinalados pelas empresas, advém do recente panorama mundial
que afetou todo o tipo de setores e modelos de negocio, a “Covid-19”. Este desafio foi
mais citado pelas Empresas A, C e F, que sofreram com a pandemia, atrasando a entrega
de seus produtos e servicos gracas a atrasos dos fornecedores e/ou parceiros na entrega
de matérias-primas e outros recursos. Além da paragem forcada das atividades, mesmo

que tencionassem entregar o produto ou servico, nao podiam devia a falta de stocks.

Na Tabela 10 é possivel observar as respostas dadas que serviram de exemplo para a

variavel dos desafios:
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Tabela 10 — Desafios das Aliancas Estratégicas

Dimensao

Variavel Respostas

N° de
vezes

citados

Empresas

Desafios

"Atrasos dos fornecedores”
Covid-19 "Atrasou a entrega dos recursos"
“Falta de matérias-primas"
“Encontrar um parceiro que tivesse
Cooperacao disposto a encarregar-se de uma parte
do nosso modelo de nego6cio”
“Encontrar os parceiros corretos que
estejam em sintonia em crescer e
desenvolver juntos"
"Encontrar os parceiros corretos para
desenvolver o modelo de negbcio que
Cultura Comum
temos hoje e que nos permite
melhorar.”
“Alinhar o que pretendemos em
clausulas contratuais com as outras
empresas”
“E preciso saber quem est4 disponivel
a fazer o servicox ouy.”
Coordenacao “E necessério estar sempre em
contacto com 0s nossos parceiros
sobre as condicoes de cada servico.”
"Partilha de Know-how
Partilha de informacoes
principalmente"
"Continuamos dependentes de

Recursos Financeiros o
recursos financeiros

Recursos Humanos "Ha falta de mao de obra nesta area"

Recursos Materiais "A disponibilidade de certos recursos”

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do NVivo

A, CeE

C,D,EeF

BeE

BeC

AeB

A,BeC

Com base na literatura, foi visto que os desafios das aliancas estratégicas podem

depender de diferentes variaveis/fatores, pois os objetivos e necessidades devem ser

ajustadas para que se atenda a cada um dos envolvidos (Konsti-Laakso et al. 2012).

Assim, enveredar por uma estratégia de implementacdo de um novo servico requer

reestruturar a cultura da empresa, nomeadamente, foca-la no cliente (Perin, 2001).

Contudo, as PME sao limitadas pelos seus recursos e, consequentemente, lutam por
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objetivos individuais, nao contribuindo para alcancar uma cultura comum (Gebauer,
2008). Este é um dos principais desafios apontados na literatura e igualmente pelos
entrevistados, que reportam sentirem dificuldade de “alinhar clausulas contratuais com
outras empresas”. E ainda anotado, pela maioria dos entrevistados, o desafio estrutural
nas aliancas, apontado no estudo de Franco (2011), onde refere que pode ser um critério
de selecao ideal de parceiros, nomeadamente, encontrar parceiros dispostos a certas

condic¢oes ou com um nivel exigido.

Um acordo cooperativo divide o compromisso de objetivos comuns, que devera unir
esforcos e recursos implicando sempre a cooperacao e a coordenacao das partes (Klotzle,
2002). Neste estudo foram apontadas estas dificuldades exigindo as empresas manter o
constante contacto para averiguar “condicoes de cada servico”. A falta de coordenacao e
de objetivos comuns, segundo Spieth et al. (2021), sao o principal desafio das empresas
que tentam seguir uma estratégia de inovacao colaborativa. Estas variaveis levam a acao,
a execucao de tarefas e a partilha matua de informagoes, conhecimentos e de recursos
(Swoboda et al. 2011), no entanto, fatores como custos substanciais e incertezas (Francoe
Franco, 2017), sao sentidas mais como dificuldades, tal como reportado nos casos

estudados.

Estas falhas que podem surgir das aliancas estratégicas podem implicar impactos
negativos para as partes envolvidas com efeitos menos desejados, sendo importante
eliminar objetivos individualistas que podem levar a riscos e a consequente queda da

alianca estratégica (Gulati et al. 2012). Estes riscos estao descritos a seguir.

4.4. Riscos nas Aliancas Estratégicas

Os riscos que envolvem uma alianca foi uma outra dimensao identificada e aprofundada
neste estudo. Assim, as empresas devem definir mecanismos de governanca antes de
iniciar uma alianca estratégica, ja que os levara a protecao de certos direitos que as partes

gozam, bem como os responsabiliza para certos deveres (Das e Teng, 2000).

As PME estudadas mencionaram os riscos de “Apropriacdo” e de “Imitacdo”. Estes
riscos foram citados pelas Empresas B, D e F, e que eram expectaveis. As principais
respostas dadas sdo que estes temem que os seus parceiros “tomem partido dos nossos
contratos” (Empresa B) e que, para a empresa de servicos de fotografia (Empresa D),
“sejam copiados”, seja pela falta de criatividade ou pela forma como o software esta

aplicado (Empresa F).
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A “perda de clientes” foi outro risco apontado pelas Empresas A e B. Este é o Gnico risco
mencionado pela Empresa A, uma vez que, segundo a mesma, apesar de alguns trabalhos
pontuais para clientes individuais, eles tém um cliente principal (Leroy Merlin) ao qual
lhes ocupa todo o seu tempo. Neste sentido, a perda desse cliente, significaria a perda de
quase toda a atividade da empresa. Ja a Empresa B afirma que, “apesar de dispor de
mais meios para realizar servicos por conta dos seus parceiros, ha sempre clientes que
se perdem pela falta de tempo e de disponibilidade, sendo que isto ocorre porque o

niimero de clientes e viagens longas também aumentou”.

As Empresas C e E temem que seus parceiros atribuam a “Definicdo de outros objetivos”.
A Empresa Creceia nao estar preparada para uma eventual troca de objetivos, demasiado
prematura para o estado da empresa, isto é, optar pelo término da troca de
conhecimentos e recursos “gratuitamente”. Consequentemente, os mesmos apontam
ainda temer que o parceiro passe a “Recusar contribuir” por deixar “de acreditar no
projeto”. J4 a Empresa E diz nao ter problema com os objetivos que estdo definidos, mas

que “ha sempre mecanismos que podem ser alterados”.

Outros riscos apontados foram a “Fuga de informacdo”, pela Empresa B, ja que tem
contratos estabelecidos com alguns clientes. Estes clientes com contrato, por norma, sao
estabelecidos tanto com entidades publicas (Escolas e Camaras Municipais) como
privadas (Agéncias de Seguro), ou seja, na passagem de um destes servicos para o
parceiro, podera ocorrer a fuga de informacao. Por fim, a “Perda de posi¢do competitiva”
por parte da Empresa D, é um risco que estd dependente da sua criatividade e que o seu

parceiro possa ultrapassa-lo nesse sentido.

Na Tabela 11 é possivel observar as respostas dadas que serviram de exemplo para a

variavel dos riscos:
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Tabela 11 — Riscos das Aliancas Estratégicas

N° de
Dimensado Variavel Respostas vezes Empresas

citados

. N "Por realizarem servicos ficam
Fuga de informacao . . 1 B
sabendo de certas informacoes
"Definir novos objetivos aos
quais nao estamos preparados”
L o “Os nossos objetivos estdo bem
Definicdo de outros objetivos . i 2 CeE
alinhados, no entanto ha sempre
mecanismos que podem ser
alterados.”
L "Que parceiros tomem partido
. Apropriacao " 2 BeD
Riscos dos nossos contratos
L "Se deixarmos de ser criativos
Imitagao . Y 2 DeF
somos copiados
Recusar contribuir "Deixe de acreditar no projeto" 1 C
"Se deixamos de ser criativos
Perda de posi¢ao competitiva podemos perder a nossa posi¢ao 1 D
competitiva"
"Perder o nosso cliente principal"
Perda de clientes "Perder clientes porque nao 2 AeB

conseguimos responder a tempo"

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do NVivo

Como visto na literatura, uma alianca estratégica pode ser dissolvida devido a recusa dos
parceiros em contribuir igualmente para o alcance dos seus objetivos (Gulati et al. 2012),
levando a que os parceiros procurem encontrar outras alternativas. Este tipo de riscos é
apontado por duas PME. Estas redefini¢oes de objetivos, segundo Chao (2011), podem
ser causadas por dois aspetos diferentes, tanto pelos resultados abaixo do esperado.
como pela falta de consideracao do parceiro. No primeiro caso, dizendo respeito a
Empresa C (start-up), o seu parceiro pode entender que nao recebe o retorno esperado
da sua contribuicao, quer pela falta de produtividade, quer pela falta de resultados. Ja no
segundo caso, Empresa E, a vantagem que extrai do parceiro é que assegura a entrega do
seu produto final para o cliente, no entanto, caso nao tenha clientes suficientes, o

parceiro poderé sentir estar a dispor mais do que recebe.

Neste sentido, Judge e Dooley (2006) apontaram que todas as aliancas dispéem de
interesses pessoais que, caso nao sejam dissuadidas, poe em causa o funcionamento da

relacdo. Interesses pessoais, como o oportunismo de ganhar mais clientes, ou da imitacao
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do produto ou servico e da consequente apropriacdo de alguns negocios, sao riscos
também apontados por metade dos entrevistados. A verdade é que as aliangas
estratégicas também acabam por expor as rotinas e os padroes de comportamento das
empresas, ao qual os parceiros apenas, por meio de observacao, poderao se aproveitar

disso (Howard et al. 2016).

Estas variaveis podem constituir outro tipo de risco, tal como mencionado por Haeussler
et al. (2012) e pelos entrevistados, que se prende com a perda de posicao competitiva e
ainda a perda de clientes. E importante relembrar a afirmacéo de Chao (2011), onde as
empresas em aliancas estratégicas, que se encontram em cooperacao, mas também em

competicao, ao que designa de “coopeticao”.

4.5. Resultados da Servitizacao

Antes de se proceder com a analise dos resultados que as aliangas estratégicas agregaram
as empresas que praticam servitizacao, foi também questionado aos entrevistados que
resultados os mesmos retiraram da adi¢do de um ou mais servigcos aos seus modelos de

negocio.

Das respostas obtidas, foi possivel dividir em trés resultados: “Criacdo de Valor”, Novas
fontes de rendimento e “Sem resultados”. Em relacao ao primeiro resultado — “Criacdo
de Valor”, sendo a servitizacdo uma mudanca estratégica que inclui a superacao de varios
desafios (Kinnunen, 2011), tem como objetivo gerar novas formas de valor para o cliente
final (Xu et al. 2021). As respostas foram dadas pelas Empresas C, D, E e F, que
afirmaram haver um aumento da qualidade do servico e da oferta, agregando valor ao

produto final.

Relativamente ao segundo resultado — “Novas fontes de rendimento”, segundo Khanra
et al. (2021), as empresas deverao ter a capacidade de capturar novas oportunidades de
mercado em paralelo com o seu funcionamento operacional e manter as ofertas
existentes. Posto isto, as Empresas B, C e F, conseguiram, respetivamente, “oferecer mais
servicos e ... aumentar a faturacdo”; “abrir mais ramos” e “oferecer um portefélio

diversificado”.

Por fim, o dnico resultado diferente obtido foi por parte da Empresa A — “Sem
resultados”. Segundo a gerente, desde o inicio da sua atividade, além de oferecerem os

produtos de carpintaria, sempre ofereceram o “servico de entrega, instalacdao e
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trabalhos por medida”, deste modo, nao apontam nenhum resultado diferente uma vez

que nao notaram diferencas.

4.6. Resultados das Aliancas Estratégicas

Por fim, fica por analisar quais os resultados das aliancas estratégicas para o sucesso da
servitizacdo. Um dos resultados mais mencionados pelos entrevistados foi, mais uma vez,
“Criacdo de Valor”, ou seja, além dos mesmos terem notado, no ponto acima, uma
ampliacdo do valor de seus negobcios, os mesmos reforcam que tendo a ajuda das aliancas,
mais contribui para distanciar-se dos concorrentes. Mais concretamente, foram as
Empresas B, C e D que apontaram este resultado. A empresa de transportes, ao disporem
de mais veiculos e condutores, mantiveram a qualidade, sentiram um aumento de
satisfacao dos seus clientes e um aumento de servicos. Ja a empresa de monitorizacao,
aproximou-se do “desejo do cliente e das necessidades do mercado”. A empresa de
servicos de fotografia, viu aumentar o volume do seu negécio (principalmente na area do

marketing) e desenvolveu “um modelo de negécio com muito potencial”.

Entretanto, e como mencionado por Ojasalo (2008), a interacao entre diferentes atores
promove o “Caos controlado”, isto é, a “Inovacdo”. A criacao de valor de um produto ou
servico é também resultado da criacao de inovacao (Rapaccini et al. 2019). Este foi outro
dos resultados mais mencionados pelos entrevistados. Segundo a Empresa C, inovou o
seu servico ao “completar lacunas” até entao nao identificadas na sua oferta e também
no mercado, através da ajuda especializada de seu parceiro. J4 a Empresa D, pode inovar
o seu modelo de negdcio com a ajuda dos parceiros, ao oferecer mais servicos, tanto no
marketing, como no design web e grafico. J4 a Empresa E, afirma ter automatizado os
processos da sua atividade, pois pode terminar o produto, entregar aos parceiros para

embalar e entregar ao cliente final.

O terceiro resultado mais citado pelos participantes, mais propriamente as Empresas B,
D e F, foi que as aliancas estratégicas permitiram oferecer um servico
“Diferenciado/Diversificado”. Atualmente, devido a intensa competitividade dos
mercados dinamicos, derivado também da maior exigéncia dos consumidores, levou a
um aumento da procura pela diferenciacao e qualidade (Klotzle, 2002). Uma empresa
conseguir se diferenciar no mercado é um aspeto cada vez mais importante (Hofer,
2020). O gerente da Empresa B aponta destacar-se dos restantes concorrentes por
oferecer servicos com as camaras municipais e agéncias de seguro, sendo que se tiver

ocupado com outro servico, pode passa-lo ao parceiro. O mesmo acontece com a
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Empresa F, pois além de fazer a venda e reparacao de equipamentos eletronicos, pode
oferecer servicos por medida (desenvolvimento de softwares) contando com a
colaboracao dos parceiros. Ja a Empresa D, como aumentou o volume do negocio, acaba
por ter um portef6lio mais completo e diversificado, sendo que, segundo o gerente,
muitos clientes acabam por “contratar mais servicos do que aqueles que inicialmente

queriam contratar’.

Naturalmente, a relacdo entre as empresas acaba por gerar permutas de “Recursos
Materiais” e “Recursos Financeiros". Nos casos especificos como as pequenas e médias
empresas, a falta de recursos determina o rumo a parcerias, buscando beneficios muatuos
(Rodrigues et al. 2021). A Empresa C, devido a ser uma “start-up”, tera sido a mais
beneficiada com a alianca estratégica, pois conseguiu encontrar um parceiro que
contribui para o desenvolvimento e aperfeicoamento do seu servico, providenciando os
recursos necessarios e nao exigindo trocas monetarias. Nao obstante, ocorre também que
as empresas nao precisem de investir em mais recursos e mao de obra, pois dispoe desses
recursos através do parceiro. Por exemplo, a Empresa B, como ja mencionado, tendo a
disposicdo mais veiculos, mais probabilidade tem de completar servicos, ou ainda a
Empresa D, que antes de investir em algum material fotografico contacta o parceiro para

verificar a disponibilidade.

O penultimo resultado que ressalta destas entrevistas é a reducdo ou a melhoria do
“Tempo de resposta”. Neste caso, a literatura nao parece apontar este resultado. Apenas
Klotzle (2002), afirma que as contribuicoes de parceiros permitem que as empresas
possam entrar em novos mercados com menos esfor¢o e menos tempo investido. No
entanto, as Empresas B e F ndo apontam este resultado como a literatura aponta, mas

sim, pelo facto de estarem mais disponiveis a realizarem os servicos.

Por fim, mais uma vez, a Empresa A ndo aponta nenhum resultado obtido com as
aliancas estratégicas. Apesar de terem entendimentos com outras empresas, 0s mesmos
sao com empresas de amigos ou conhecidos, e os poucos trabalhos que realizam sao

temporarios, porque o cliente principal ocupa-lhes muito tempo.
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4.7. Papel das Aliancas no sucesso da Servitizacao das PME

A inovagao é um dos elementos-chave mais importantes para o sucesso da servitizacao e
que causa impactos positivos significativos nas alteracoes dos modelos de negocio (Frank
et al. 2019; Johansson et al. 2019). Como mencionado anteriormente na literatura, as
aliancas estratégicas permitem que as PME superem barreiras da inovacao (Rapaccini et
al. 2019). Spieth et al. (2021) recomendam fortemente as empresas, seguirem
estratégias de inovacao colaborativa para organizar o desenvolvimento de novos modelos
de negocio que requer a abertura das empresas a novas praticas e insights. Nao obstante,
Costa et al. (2021) afirmam que o processo de inovagao pressupoe uma sequéncia logica
entre conhecimento e desempenho econémico, sendo que esta afirmacao é comprovada
com as respostas obtidas nas entrevistas — “Completou lacunas” (Empresa C); “facilitou
0 processo que levou o negécio a exploracdo de novos servicos” (Empresa D); e
“automatizou os processos de producdo” (Empresa E). Neste seguimento, pode-se
argumentar que as aliancas estratégicas afetam positivamente para o sucesso da

servitizacao, que é uma estratégia de inovacao.

Os processos de inovacao estao ligados com os processos de criacao de valor (Yang et al.
2015). Com base no estudo de Khanra et al. (2021), modelos de negocios podem receber
novos insights, através das interacoes de redes de cooperacao, combinando beneficios do
produto e do servico com mais eficacia do que modelos tradicionais centrados em
produtos. Esta afirmacdo vai ao encontro do que foi descoberto nas entrevistas, pois, as
aliancas estratégicas permitiram as empresas entrevistadas a “Criacdo de Valor”, tanto
na agregacao de valor no produto final (ex: Empresa E), como na melhoria da satisfacao
dos clientes (ex: Empresas B e C). Ainda em Khanra et al. (2021), os mesmos apontam
que, quando as empresas enfatizam na diferenciacdo do servico, a capacidade de
compreender as necessidades dos clientes aumenta. Também no estudo de Hofer (2020),
0 mesmo aponta que para enfrentar a era da globalizacao as empresas precisam de se
diferenciar. Mais uma vez, estas informacoes assemelham-se aos resultados obtidos com
as entrevistas, mais propriamente com as Empresas B, D e F, que melhoraram seus
modelos de negobcio e aumentaram a faturacdo por oferecerem um portefolio mais
“Diferenciado e Diversificado”. Deste modo, as aliancas estratégicas aparentam
contribuir para a criacdo de valor das empresas, proporcionando produtos e servicos

mais diferenciados e diversificados da concorréncia.

Nos ultimos anos, pesquisadores tém voltado o seu foco para a competitividade das PME
e como esta tem aumentado substancialmente (e.g., Man et al. 2002). Sendo a

servitizacao, também, uma estratégia para melhorar a competitividade de uma empresa
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nos processos de inovacao (Khanra et al. 2021), as aliancas estratégicas surgem como
um motivo estratégico para alcancar o desenvolvimento de novos produtos e servicos,
modelando a sua competitividade no mercado. A “Concorréncia” é apontada como um
entrave no desenvolvimento do negocio dos entrevistados, seja porque tém mais
experiéncia (Empresa C) ou porque competem com precos desleais (Empresa B). Neste
sentido, as aliancas estratégicas contribuem positivamente para atenuar os efeitos da
competitividade que afetam as PME, através de formas de cooperagao para buscar novas
oportunidades de negocio, acesso a novos mercados, partilha de experiéncias,
conhecimentos e recursos, aumentando as vantagens competitivas da empresa

(Rodrigues et al. 2021).

Uma vez que as PME nao dispdem de tantos recursos necessarios que ajudem a fornecer
os servicos que os clientes exigem, leva que as mesmas dependam de recursos externos,
tais como aliancas estratégicas, que permite colocar a infusdao de servicos em pratica
contendo trocas de recursos ou capacidades entre as partes (Kowalkowski et al. 2013).
A estratégia de servitizacao implica que as empresas implementem mudancas culturais
em toda a sua estrutural organizacional (Gebauer et al. 2012), no entanto, a falta de
competéncias, organizacao e recursos impede o desenvolvimento da estratégia (Man et
al. 2002). As contribuicOes, geradas pelas aliancas estratégicas, permitem que as
empresas obtenham beneficios na forma de ativos (Todeva e Knobe, 2005). A gestao e
atribuicdo dos recursos é, no entanto, cuidadosamente considerada, mas permite a
execucao dos servicos e a sua natureza (tangivel ou intangivel) proporciona valor para as
partes (Chalal et al. 2015). Nao obstante, mais uma vez, a literatura vai ao encontro com
as respostas obtidas, em que as AE permitiram, principalmente, a Empresa C melhorar
o seu servico dispondo de mais recursos materiais, e também a Empresa D, que poupou
ao nao investir em novos recursos pois o parceiro ja possui alguns. Assim sendo, as
aliancas estratégicas permitem que as empresas possam dispor de mais recursos para

criar e/ou melhor os seus servicos.

Sintetizando, as aliancas estratégicas podem desempenhar um papel muito significativo
na servitizacao de pequenas e médias empresas. As AE fomentam a criacao de inovacao
e proporcionam a criacao de valor, permitem que as empresas possam desenvolver novos
servicos diferenciados e diversificados, oferece oportunidades de ganhar vantagens
competitivas que ajudam a destacar da concorréncia e a colaboracao entre parceiros
permite trocas de conhecimentos, experiéncias e recursos, essenciais e enriquecedoras

para o desenvolvimento de novos modelos de negocios.
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4.8. Quadro Sintese das Evidéncias Empiricas

Com base nas evidéncias empiricas obtidas, apresenta-se aqui um quadro sintese que
assenta em quatro dimensoes (Tabela 12) e nos resultados obtidos com as aliangas
estratégicas para o sucesso da servitizacdo. O motivo mais presente € a criacao de valor,
ou seja, a contribuicdo dos parceiros numa alianca, permite aceder a mais recursos e
conhecimentos, permite melhorar a qualidade do servico, distanciando-se dos
concorrentes e aumentando a satisfacdo dos clientes. Neste sentido, como a criacao de
valor corresponde a um processo de inovacao, as empresas também podem melhorar os
seus processos de inovacao, introduzindo novas ofertas e completando lacunas dos seus
modelos de negdcio. De seguida, as empresas participantes afirmaram apresentar um
portefolio diferente e diversificado, mais uma vez, distanciando-se dos seus
concorrentes, gracas a contribuicao dos aliados que permitiu a combinacao de recursos
entre empresas, evitando o investimento em materiais para a execucao de um servico. As

principais descobertas das entrevistas estao apresentadas na Tabela 12.

Tabela 12: Principais descobertas da literatura e das entrevistas

Dimensao Resultados da literatura Resultados das entrevistas
Criacao de valor Criacao de valor
Principais motivos Desenvolvimento do negécio Desenvolvimento da empresa
Obter mais recursos Obter mais recursos

Reduzir custos

Criacao de valor

Principais beneficios Criacao de valor R
Desempenhos organizacionais

Inovagdo do modelo de negbcio

Comunicacao aberta
Defini¢ao de cultura comum

Principais desafios Definicao de cultura comum .
p ¢ Covid-19
Partilha de recursos
Interesses pessoais/Oportunismo Interesses pessoais
Principais riscos
Recursar contribuir Defini¢ao de outros objetivos
Criacao de valor Criacao de valor

Principais resultados | Partilha de conhecimentos e custos Inovacao

Exploracdo de novos recursos Diferenciacao/Diversificacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura e das entrevistas
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Foi observado de que existe consonancia entre a literatura e as entrevistas, uma vez que
se verifica respostas PME se movem, principalmente, para obter mais recursos e
desenvolver os seus negocios em busca da criacao de mais valor. Apesar de enfrentarem
algumas dificuldades, tais como a definicao de objetivos comuns e correr o risco de se
apropriarem de seus negocios, os resultados sao fundamentalmente positivos uma vez
que se constatou um aumento de qualidade, novas formas de inovacao e diferenciacao,

criando mais valor para as empresas.

5. Conclusoes e Contribuicoes

Este estudo teve como principais objetivos procurar compreender e aprofundar quais os
motivos que as PME servitizadas tém na formacao de aliangas estratégicas, bem como
descobrir quais os riscos e desafios que as mesmas enfrentam. Por fim, pretendeu-se
também identificar quais os resultados obtidos das aliancas estratégicas e de que forma
contribuem para o sucesso da servitizagdo. Assim, este ultimo ponto destina-se a
fornecer um resumo dos principais aspetos discutidos, bem como apresentar as
principais evidéncias empiricas acerca do papel desempenhado pelas aliancas
estratégicas nas PME que adotam a estratégia de servitizacao, além de apresentar um

modelo para que empresarios-gestores possam seguir na conducao dos seus negocios.

5.1. Principais Descobertas

Durante o decorrer deste estudo foi descrito que as PME sao consideradas as principais
fontes de crescimento econémico (Singh et al. 2008), mas que, face as volatilidades do
cenario empresarial, houve um aumento da competitividade e do desenvolvimento de
novos produtos, nos ultimos anos, envolvendo a multidisciplinariedade, tais como a
estratégia, o marketing e a gestao (Marzi et al. 2020). Assim, para que muitas empresas
possam diferenciarem-se dos seus concorrentes, devem enveredar pela estratégia da
introducao de servicos nos seus modelos de negocios, com o objetivo de introduzir mais
valor as suas ofertas. No entanto, proveniente da natureza das PME, a implementacao
da servitizacao é uma tarefa complexa, pois envolve uma mudanca de cultura orientada
para os servicos, que envolve processos de inovacao aberta, sendo por isso que algumas
empresas ja optam por recorrer a aliancas estratégicas para alcancar melhores

resultados.
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Neste sentido, o objetivo deste estudo foi expor como as aliancas estratégicas permitem
viabilizar o sucesso da servitizacdo no contexto das PME, melhorando seus processos de
inovacado e encontrando os motivos, beneficios, desafios e riscos que enfrentam, bem
como os resultados que podem ser alcancados. Para atingir os objetivos definidos para
este estudo, foi utilizada uma abordagem qualitativa, através de estudos de caso
multiplos, recorrendo a escolha de trés PME portuguesas e de trés PME espanholas. A
recolha de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas, seguindo um guiao

que foi aplicado junto dos empresarios-gestores das PME aqui estudadas.

Os resultados obtidos mostram que os principais motivos, que as PME apontam para
justificar o recurso as aliancas, foram a possibilidade de criacdo de valor, obter mais
recursos e desenvolver melhor os seus negocios. No que concerne aos principais
beneficios adquiridos durante as relacées de cooperacao realizadas, os participantes
afirmaram ter criado mais valor, pois melhoraram a qualidade do nego6cio, bem como os
seus desempenhos organizacionais, tanto ao nivel de tempo, foco e resposta as
adversidades. A reducao de custos e riscos foram também beneficios mencionados. Por
sua vez, no que respeita aos desafios que as PME enfrentam, a dificuldade na definicao
de uma cultura comum, isto €, encontrar pontos convergentes entre todas as partes, foi
mencionado o mais importante. Outro desafio prede-se com o panorama atual que afetou
todos os setores mundiais, a Covid-19, que fez com que muitas atividades ficassem
pendentes e atrasadas. Por fim, os riscos em que os gestores das PME aqui estudadas
dizem estar envolvidos sao, sobretudo, o risco dos interesses pessoais intervirem mais
que os interesses coletivos, tais como a imitacdo do modelo de negocio e a apropriacao
de servicos, ou ainda a definicdo de outros objetivos, ndo enquadrados com o que foi

previamente estabelecido.

Por altimo, com base neste estudo conclui-se ainda que a servitizacao é uma estratégia
de inovagao, e onde é possivel afirmar que as aliancas estratégicas desempenham um
papel significativo naquele tipo de processo, principalmente, no contexto das PME. De
facto, este segmento de empresas tem maiores dificuldades em fomentar processos de
servitizacao e a formacao de aliancas pode ajudé-las a alcangar recursos e resultados que

sozinhas poderiam nao conseguir ou demorar mais tempo a conseguir.
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5.2. Contribuicoes para a Teoria e Pratica

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui tanto para o enriquecimento das teorias
mencionadas neste estudo: Teoria dos Recursos e Capacidades, Teoria da Aprendizagem
Organizacional e Teoria dos Custos de transacido, mas também para o desenvolvimento

da literatura sobre a interacdo entre duas estratégias: servitizacao e aliancas estratégicas.

Por outro lado, este estudo pretende contribuir para a teoria nestas duas areas do
conhecimento (servitizacao e aliancas), ao mostrar, com mais profundidade, de que
forma as relagoes de cooperacao entre PME pode facilitar a introducao de servicos nos
seus modelos de negbcio. Adicionalmente, o quadro sintese aqui proposto (Tabela 12) e
o modelo a seguir apresentado, destinam-se a fornecer um ambiente comum que
facilite as PME a superar as barreiras e a estabelecer uma nova dimensao de combinar
riscos e vantagens de ambas as estratégias, identificando as variaveis mais importantes
das quatro dimensoes estudadas. O modelo abaixo mostra, ainda, as fases e quais as
vantagens competitivas que as PME podem extrair das aliancas formadas, isto é, que
resultados podem obter para os seus negdcios (criacdo de valor) no ambito da

servitizacao.

Figura 3: Modelo da adogao da servitizacao recorrendo a aliangas estratégicas

Pequenas e
médias
empresas

SERVITIZACAO

v

+ Falta de recursos

«+ Falta de mao-de-obra Solucan Resultados + Criagao de valor
+ Falta de capacidades ——— Aliangas Estratégicas ————— + Inovagdo
organizacionais « Vantagens competitivas
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A partir deste modelo, é sugerido que as PME (de manufatura ou de servicos) devem
procurar inovar os seus modelos de negocio. Assim, os proprietarios-gestores das PME
devem investir na estratégia da servitizacao, ou seja, introduzir novas ofertas aos seus
modelos de negobcio, através da introducao de servicos. Desta forma, estas pequenas
empresas conseguem mais facilmente agregar valor, tanto para as suas atividades, como
para os seus clientes finais. A servitizacao ira reforcar a posicao competitiva da empresa
no seu respetivo mercado, uma vez que introduz algo de inovador e diferente,
distanciando-se dos seus concorrentes. No entanto, enveredar por esta estratégia da
servitizacao envolve um investimento em recursos e uma mudanca de cultura, que pode

trazer implicacoes para todo o negocio e na forma de operar.

As PME acarretam algumas limitacoes organizacionais no que toca a construcao de uma
cultura diferente - cultura voltada para o servigco. Neste sentido, recomenda-se que as
PME formem aliancas com outras empresas (do mesmo setor ou de diferentes
atividades), como solucdo para alcancar o sucesso da servitizacdo. As aliangas
estratégicas podem desempenhar e promover um papel fundamental na mudanca de
cultura. A formacdo de aliancas estratégicas origina e fortalece novas vantagens
competitivas, tais como, acesso a recursos adicionais, novas tecnologias e
conhecimentos, que pode ajudar as PME na diversificacao dos seus negbcios, superar
barreiras através da distribuicao de risco e manter os custos sob controlo. Assim sendo,
este modelo aqui proposto mostra que as aliancas estratégicas e a servitizacao sao

estratégias que se encontram ligadas entre si, e complementares.

Numa perspetiva pratica, este estudo mostra ainda que os responsaveis pelas PME
devem considerar que, para uma alianca estratégica ser bem-sucedida, os intervenientes
deverao possuir culturas comuns e definir objetivos mutuos, além de coordenarem as
atividades, o que pode ser um desafio dificil de ultrapassar por falta de confianca ou de
colaboracao (Spieth et al. 2021). Alguns desafios das aliancas estratégicas podem ser
originados devido a falta de colaboracao dos parceiros, a recusa de contribuir ou por nao
acreditarem no projeto, bem como uma comunicacao aberta e confianca entre parceiros
deficitarios. Assim, para evitar os riscos subjacentes a formacao de aliancas estratégicas,
os gestores das PME devem definir lacos de confianca e compromisso, uma vez que sao
fatores-chave que determinam o sucesso desta estratégia empresarial (Franco, 2011). A
contribuicdo comum entre parceiros proporciona um comprometimento organizacional

e alcance de resultados mutuos.

Estas consideracOes representam também insights as PME envolvidas na gestao de
processos de servitizagdo. Os resultados extraidos deste estudo visam aprofundar quais

os contributos das aliancas estratégicas entre as PME servitizadas, para que as mesmas
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sejam bem-sucedidos e sustentaveis. As conclusoes deste estudo podem auxiliar ainda
empresas que decidam implementar a estratégia de servitizacao, podendo recorrer as
aliancas estratégicas, tendo conhecimento de quais os motivos, beneficios, desafios e

riscos e, fundamentalmente, os principais resultados alcancgados.

5.3. Limitacoes e Pesquisas Futuras

Naturalmente, ndo podendo abordar todas as ramificacoes da servitizacao, este estudo
também apresenta algumas limitacGes. Primeiro, o estudo foi conduzido ao considerar a
perspetiva do lado das empresas, de forma a identificar as principais variaveis e as
dimensoes selecionadas e como estas afetam os modelos de negocios na criacao de valor.
Todavia, este estudo nao incluiu a anélise de perspetivas e informacoes do lado do
cliente, o que poderia permitir a identificacdo de novos desafios e riscos, assim como
apresentar outros resultados. Neste sentido, sugere-se que no futuro, novos estudos

sobre este topico possam também incluir insights de clientes.

Em segundo lugar, em relacao aos métodos de pesquisa, admite-se que o estudo empirico
foi centrado apenas em duas regioes especificas e distintas — Covilha (Portugal) e Malaga
(Espanha), concentrado apenas numa amostra de seis PME. Como se trata de empresas
que atuam em diferentes areas, caso fossem selecionadas outras empresas da mesma
area, os resultados poderiam ser diferentes. De facto, as amostras por conveniéncia nao
devem ser generalizadas, uma vez que oferecem uma exploracdo menor (Freitag, 2018).
A primeira vista, esta situacdo pode ser considerada uma desvantagem neste estudo, no
entanto, importa ressaltar de que os requisitos para a presente pesquisa foram
cumpridos e que foram obtidos resultados semelhantes aos que haviam sido encontrados
na revisdo de literatura, reforcando a pesquisa anterior e contribuindo com novos
insights. Mesmo assim, futuros estudos podem contemplar amostras maiores de
empresas e, para isso, adotar abordagens de investigacdo quantitativas, envolvendo

outras regides do planeta.

Estudos como Frank et al. (2019) ou Gebauer et al. (2020) aprofundaram a servitizagao
na era digital, que corresponde a uma evolucao recente desta estratégia, possibilitando
novas formas de criacao de valor. Assim, outra linha de investigacao futura, na area da
servitizacao, pode contemplar a ado¢do de tecnologias digitais, como por exemplo, o
Facebook ou a Amazon com a possibilidade de criar mercados online. Assim, sugere-se

que no futuro, os pesquisadores possam aprofundar melhor o conceito de Smartization
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ou Servitizacdo digital, que combina o conceito da servitizagdo num contexto digital, isto

é, através das redes sociais.

Finalmente, espera-se que com este estudo, se tenha incentivado futuros pesquisadores
a continuar a investigar nesta area do conhecimento e a encorajar proprietarios-gestores
de PME a adotar a servitizacao como estratégia de inovacao e, para tal, recorrer a aliangas

estratégicas como ferramenta de aceleracao da mesma.
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7. Apéndices

7.1. Guiao de Entrevista para os Gerentes

Empresa:

Anos de existéncia:
Atividade:

Cargo:

Anos de atividade:
Tipos de servigos:
Método da entrevista:
Duracao da entrevista:

~.2. Fase inicial

1. Apresentacao pessoal, apresentacao do estudo.
2. Justificacao do estudo e objetivos a atingir.
3. Procedimentos a seguir.

~.3. Entrevista
1. Qual a atividade que a empresa desempenha? (que produtos vende/ que servicos
oferece?)

2. No seu modelo de negocio, presta algum tipo de servico? (ex: servico de
emergeéncia, manutencao, entrega/recolha...)

3. Quais sao as principais necessidades e/ou exigéncias dos seus clientes?

4. Que estratégia utiliza para sanar as necessidades dos clientes?

5. Quais sao as maiores dificuldades/desafios do mercado onde a empresa atua?
6. Quais as solucoes que empresa adota para responder a essa demanda?

7. Sentiu em algum momento que a empresa necessitava de inovar?

8. O que mudou com a servitizacao/introducao de servicos na sua empresa?

9. Acredita que pela introducao de um ou mais servicos, esta a inovar o seu modelo
de negocio face aos concorrentes?

10. Sente que a empresa conseguiria prestar o servico de forma auténoma?
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11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22

Possui algum tipo de alianga/cooperacao com outra entidade e/ou trabalhador
independente?

Quando sentiu a necessidade de se aliar com outras empresas e/ou trabalhador
independente?

Quais a razoes/motivos que o levaram a aliar?

14. Quais ou que tipo de desafios a empresa enfrentou? E quais ainda enfrenta
com a alianca?

Que tipo de riscos enfrentou? E quais ainda enfrenta?

Qual a maior dificuldade encontrada na hora de criar um servico combinado ao
seu produto?

Quais as vantagens que a alianca trouxe?

De que forma a alianc¢a contribuiu para o desenvolvimento do seu negocio?
De que forma a alianca contribuiu para o desenvolvimento do servi¢o?
Quais resultados atingiu depois de introduzir a servitizacao?

Acredita que a introducao de servicos transformou a experiéncia do seu cliente
final? Como?

. Qual a maior dificuldade na implementa¢ao de um novo servico?
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7.4. Nuvem de Palavras mais citadas ap6s a introducao dos cédigos
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7.5. Codigos mais citados de forma hierarquica
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