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Resumo: O objetivo do estudo é compreender como pequenas e médias empresas podem inovar por
meio de spin-offs tecnolégicos, identificando motivagdes, influéncias e barreiras para realizagdo deste
fendmeno. A pesquisa classifica-se como qualitativa e exploratéria, sendo analisados quatro casos de
spin-offs tecnologicos no Estado de Santa Catarina. Os dados foram coletados a partir de
observagbes em campo, dados histéricos e entrevistas semiestruturadas. As principais motivagdes
encontradas para geragado de spin-offs foram: diversificacdo e complemento a cadeia de valor da
empresa-mae, e garantia de maior foco para uma tecnologia especifica. Ja a principal barreira
encontrada foi a falta de capital. As iniciativas governamentais de apoio a criagdo de novas empresas,
aliadas a cultura organizacional aberta ao empreendedorismo e investimentos em P&D contribuiram
para o desenvolvimento dos spin-offs analisados. Este trabalho contribui para o entendimento de que
pequenas e médias empresas de base tecnoldgica sdo fonte de geracdo de spin-offs tecnoldgicos e
podem beneficiar-se com a ocorréncia deste processo.

Palavras-chave: Spin-Offs. Tecnologia. Inovagéo. Empreendedorismo Corporativo.

Abstract: The objective of this study is to understand how small businesses can innovate through the
generation of technological spin-offs, identifying motivations, influences and barriers to achieving this
phenomenon. Through a qualitative and exploratory study, we analyzed four cases of technological
spin-offs in Santa Catarina State. We collected data through field observations, historical data and
semi-structured interviews. The main reasons found for spin-offs creation were: diversification and to
complement the value chain of the parent company and to ensure greater focus for a specific
technology. The main barrier was lack of capital. Government initiatives to support the creation of new
businesses, coupled with the organizational culture open to entrepreneurship and investment in R&D,
contributed to the development of spin-offs analyzed. This work contributes to the understanding that
small and medium-sized technology-based companies are a source of technological spin-offs and can
benefit from the occurrence of this process.

Keywords: Spin-Offs.Technology. Innovation. Corporate Entrepreneurship.

1 INTRODUGAO

Spin-off € o processo de geracdo de novas empresas a partir de
organizagbes existentes, sejam elas empresas ou centros de pesquisa como
universidades, laboratérios e institutos (CARAYANNIS et al., 1998). Um spin-off
pode ocorrer quando um determinado colaborador decide sair da empresa para abrir
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seu proprio negocio com base nos conhecimentos adquiridos ao longo do tempo.
Também ¢é considerado spin-off uma situagdo em que a prépria organizacao toma
a decisdo deliberada de abrir uma nova empresa, seja para fins de reestruturagcéo
ou exploragéo de novas oportunidades (LUC; FILLION, 2002).

Recentemente, com uma maior disseminagédo da importancia da inovagao e
a adogao de modelos inovagdo mais abertos pelas empresas, o0 interesse no
desenvolvimento de spin-offs tem aumentado. A inovagéao, entendida pelo Manual de
Oslo (OECD, 2005) como a implementagdo de um novo ou aprimorado produto,
processo, método mercadoldgico ou pratica organizacional interna, organizagéo de
local de trabalho ou relagdes externas, pode ser classificada como inovagao
incremental e radical.

Para Freeman (1982), a inovagédo incremental € o tipo de inovagdo que
introduz alteragées nos produtos ou processos que ndo modificam a estrutura de
produgdo, o0 que ndo acontece com as inovagdes radicais, que exigem uma
reformulacédo nas estruturas produtivas. Para O'Connor e Demartino (2006), o grau
de novidade ou impacto que as inovagdes radicais geram nos mercados exige que a
empresa desenvolva competéncias especificas em tecnologia, mercado e em nivel
organizacional, gerando a “necessidade de mudanca de toda ordem, como rotinas
completamente novas, modificagdes pesadas nos normativos e no sistema de
valores dos membros de uma organizagdo” (LIMA; MENDES, 2003, p. 12).

Assim, neste contexto de mudancga radical acompanhada pela exigéncia de
fortes transformacdes, os spin-offs podem ser uma opgéao interessante para uma
empresa investir em uma inovacgéao radical, sem colocar em risco sua linha atual de
produtos ou servigos, que acabam sendo aprimorados pela inovacao incremental ou
mesmo pelos processos de melhoria continua.

A grande maioria dos estudos cientificos publicados sobre spin-offs dizem
respeito aos spin-offs académicos, isto €, empresas que tém sua génese nas
universidades. Poucos sdo os estudos que se dedicam a estudar os spin-offs
corporativos, em que as empresas tém sua origem dentro de outras organizagdes,
bem como a relacédo entre empresa-mae e empresa-filha, como apontam Semadeni
e Cannella Jr. (2011).

Em relacdo a estudos brasileiros, ndo foram encontradas na base EBSCO
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nos ultimos 10 anos publicagbes dedicadas aos spin-offs corporativos no Brasil,
embora houvesse dois estudos sobre spin-offs académicos (BOTELHO; ALMEIDA,
2010; COSTA; TORKOMIAN, 2011), razdo pela qual o presente estudo tem um
carater inovador para a realidade brasileira.

O objetivo do estudo é compreender como pequenas e médias empresas
podem inovar por meio de spin-offs tecnolégicos. Como objetivos especificos, a
pesquisa buscara identificar as motivacdes, barreiras e influéncias relacionadas a
geracao de spin-offs tecnoldgicos, bem como as formas de governanga e de captura

de valor por parte das empresas-mae.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empreendedorismo corporativo

A extensao do conceito de empreendedorismo para o ambiente corporativo foi
realizada ao longo das ultimas décadas por académicos do tema. Seja por meio dos
termos empreendedorismo corporativo, intraempreendedorismo ou ainda
empreendedorismo interno, este campo de estudo se desenvolveu fortemente
amparado, principalmente, pela intengdo das organizagées de compreender como
fomentar inovagdes internas e estimular colaboradores a criarem novos produtos,
processos e negocios. Segundo Lazzari, Bampi e Milan (2014), para uma empresa
ter sucesso, € importante que ela seja capaz de criar e reter conhecimentos, o que
exige um ambiente que estimule a inovagcdo. O Quadro 1 apresenta algumas

definicbes de empreendedorismo corporativo pelos principais estudiosos do tema.
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Quadro 1 — Definicbes de empreendedorismo corporativo

Definigoes de Empreendedorismo Corporativo
Autor{es) Definigao

"Empreendedorismo corporativo refere-se ao processo
pelo qual as empresas se envolvem na diversificacao
Burgelman (1983) através de desenvolvimentos internos. Tal diversificagso

requer combinacdes de novos recursos para ampliar a
agao da empresa a oufras &reas. ol MesSmMo A5 suas
atuais areas, de atuacho, correspondendo ao conjurnto
de oportunidades gue a empresa esta buscando.”

"Empreendedorismo  corporativoe & um processo de
Chung e Gibbons (1997) | organizagio que visa a transformagdo de idéias
individuais em acdes coletivas através do gerenciamento
das incerezas.”

"Empreendedorismo corporative envolve a extensfio do
Covin e Slevin {15981) dominio de competéncia da empresa e coresponde a
um conjunto de oportunidades através da combinagao de
NoVoS FecUrsas gerades internamente na organizacio.”

“Empreendedorismo corporativo envolve dois tipps de

fenbdmenos e de processos Que 08 cercam:

Guth e Ginsberg (1990) 1) o nasc:imanto de _novos nagdciue_s dentro de
organizagbes existentes, isto é, inovagbes internas; e

2) a transformagdo das organizacbes atraves da

renovacio das dreas-chave sobre ag quais a empresa é

sustentada, ou seja. renovagao estratégica.”

"Empreendedorismo  corporative @ definido como a
Jennings e Lumpkin extensao do desenvolvimento de novos produtos efou
(1989) novos mercados. Uma organizagio & empreendedora se
ela desenvolve um ndmers maior que a média de novos
produtos ou mercados.”

"Empreendedorismo  corporative envolve 8 nogio de
Schendel (1990) nasciments de um novo negdcio denfro de um negdcio

em atividade @, ainda, a transformacao de um negdcio
estagnado, que necessita ser reformulado e renascer.”

“Empreendedorizmo corporativo @ o estabelecmento da
uma organizacio separada (geralmente na forma de
Spann, Adams e uma nova @rea, unidade de negocios estratégica.
Wortman (1988) divisdo, subsidiaria) para a introducdo de um novo
produto ou sanign, ou criando UM nNovo marcado ou,
ainda, utifizando uma nova tecnologia.”

"Empreendedorismo  corporativo refere-se ao processo
de criar novos negdcios em organizacbes existantes

Zahra (1991) para aumentar a lucratividade e fortalecer sua posicio
competitiva ou renovar estrategicamentea o negocio
existenta”

Fonte: Adaptado de Dornelas (2003)

As tipologias para o empreendedorismo corporativo também n&o sao
consenso na bibliografia, mas ao menos trés linhas de escolas de pensamento séo
presentes: intraempreendedorismo, transformacdo empreendedora e corporate
venturing. Cada uma dessas escolas estuda o empreendedorismo corporativo sob
oticas distintas.

O termo intraempreendedorismo, introduzido por Pinchot (1985), tem como

foco o individuo empreendedor dentro da organizagdo e como estimular suas agdes.
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Birkinshaw (1997) investigou como as estruturas organizacionais podem inibir o
empreendedorismo e o comportamento dos empreendedores corporativos de
sucesso.

A transformagdo empreendedora ou renovagao estratégica € abordada nos
trabalhos de Peters e Waterman (1982) e Kanter (1989), centrando-se no fato de a
organizacao poder efetuar adaptacbes em seus sistemas e em sua cultura para
favorecer que acbes empreendedoras partam de seus colaboradores. O termo
transformacao ou renovacéo justifica-se em virtude da alta competicdo com as quais
grandes empresas se defrontam, fazendo com que a geragcdo de inovacgdes seja
uma prerrogativa para manterem-se competitivas.

Baseado nos trabalhos de Burgelman (1983) e Druker (1985) e mais
recentemente Chesbrough (2003) e Christensen e Raynor (2003), uma escola de
pensamento que vem ganhando destaque € a do corporate venturing, que abrange o
estimulo e gerenciamento de novos negocios internos e externos a organizagao.
Essa escola centra-se no estudo do alinhamento dos novos negocios com estratégia
corporativa da organizagcdo. Em virtude de praticas de corporate venturing estarem
intimamente ligadas a geracédo de spin-offs, tal topico sera abordado com maiores

detalhes a seguir.

2.1.1 Corporate Venturing

Segundo Von Hippel (1988, p. 163), corporate venturing “é uma atividade que
busca gerar novos negdcios para a corporagdo por meio do estabelecimento de
empreendimentos externos ou internos”.

Guth e Ginsberg (1990, p. 10) reforcam a perspectiva do negécio inovador na
definicdo do conceito. Segundo esses autores, corporate venturing é o “surgimento
de novos negdécios dentro de uma organizagao existente e que transforme a
organizagao a partir da renovagao das premissas sobre as quais essa organizagao é
construida”.

O estudo de corporate venturing € encontrado na literatura em dois subtipos:
o corporate venturing interno e o corporate venturing externo (SHARMA,

CHRISMAN, 1999). O corporate venturing interno corresponde basicamente ao
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desenvolvimento de novas unidades e departamentos corporativos. Ja o corporate
venturing externo trata da criacdo de novos negocios externos a estrutura original da
empresa. Spin-offs, fusdes, joint-ventures séo classificados como forma de corporate
venturing externo.

A adogao da pratica de corporate venturing pelas organizagdes tem
demonstrado seguir movimentos ciclicos, afetada fortemente pelo estado da
economia mundial. Atualmente, busca-se nos programas de corporate venturing
uma gestao mais eficaz, que maximize os resultados aproveitando as oportunidades

existentes para a organizacgéao, tanto financeiramente como estrategicamente.

2.2 Spin-offs

Spin-off € o processo de criagdo de uma nova organizagado a partir de uma
outra ja estabelecida. Este mecanismo pode ser utilizado para tornar uma
organizagdo mais enxuta, se desfazendo de departamentos deficitarios ou
periféricos ao negaocio principal, podendo se tornar lucrativos se explorados por uma
nova empresa. Podem ainda tomar forma como estratégia de exploragcdo de
oportunidades, especialmente oportunidades de nicho, onde a estrutura original da
empresa-méae nao tem condi¢gdes de atender, seja pela sua ineficiéncia operacional
gerada pela burocracia interna de uma grande organizagdo, seja por sua cultura
interna como o perfil de seus colaboradores e gestores.

Ao realizar-se uma revisao da literatura sobre o conceito de spin-off e suas
tipologias €& possivel encontrar inumeras divergéncias, principalmente
relacionadas a falta de uniformidade entre os conceitos empregados. Como
exemplo podem-se citar estudos relativos ao numero de spin-offs ocorridos ao
redor do Massachusetts Institute of Technology (MIT) ao longo dos anos. Roberts e
Malone (1996) chegaram a taxa de 6,4 spin-offs anuais durante os ultimos 30 anos.
Ja Bray e Lee (2000) estimaram o numero em torno de 25 durante os ultimos 20
anos, enquanto Carayannis et al. (1998) chegaram a taxa de 140 ao ano. Essa falta
de uniformidade entre os conceitos pode causar grandes riscos a pesquisas futuras,
uma vez que os pesquisadores utilizam o mesmo conceito para descrever situacdes
distintas (PIRNAY; SURLEMONT; NLEMVO, 2003), dificultando, assim, o avango
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das pesquisas sobre o tema.

No estudo dos tipos de spin-offs, as variaveis que tém maior peso na
literatura sdo o tipo de organizacdo que gerou a nova empresa € o objetivo da
decisdo de geragdo do spin-off. Com relagdo ao tipo de organizagcéo geradora,
Tubke (2004), apoiando-se na definicdo de Shane (2004), propdée uma tipologia
com dois tipos de spin-offs: corporativos (oriundos de empresas) e institucionais
(oriundos de universidades e instituicbes publicas e privadas). Ja Dahlstrand
(1997a) apresenta uma tipologia com trés tipos: a) spin-offs corporativos; b) spin-
offs universitarios e c) spin-offs institucionais.

A busca pela inovagdao por meio de investimentos em P&D e o
estabelecimento de programas de corporate venturing tendem a resultar na
geracado de spin-offs conhecidos na literatura como spin-offs corporativos de cunho
tecnolégico ou spin-offs corporativos tecnolégicos (SCTs). Muegge (2004) definiu
como empresas oriundas de SCTs aquelas que atendem aos seguintes requisitos:
a) nova empresa foi fundada com a participacdo de colaboradores da empresa-
mae; b) a nova empresa visa a comercializagdo de tecnologia desenvolvida ou
possuida pela empresa-mae; c) a nova empresa foi ou € suportada pela empresa-
mae por meio do acesso a clientes, fornecedores, capital, propriedade intelectual ou
outros recursos. Os spin-offs corporativos tecnoldgicos, segundo a definicdo de

Muegge (2004), serao o foco do presente estudo.

2.2.1 Fatores relevantes na geragéo e desenvolvimento de SCTs

A seguir sdo apresentados os principais fatores apontados pela literatura no
processo de geracao e desenvolvimento de SCTs.

Ambiente externo: Fatores externos incluem aspectos sobre os quais os
responsaveis pela iniciativa de spin-off ndo possuem controle, como condi¢des
econbmicas e regionais e do mercado em que esta inserido. Luc e Fillion (2002)
destacam que uma politica industrial favoravel a spin-off, programas de apoio
governamental, recursos e entidades regionais de promog¢édo ao empreendedorismo
e inovagdo nas empresas, e regides baseadas em clusters empresariais s&o

alguns dos elementos importantes externos a organizacédo que facilitam a geracgéo
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de SCT. Regides com alta taxa de spin-off, como o Vale do Silicio nos Estados
Unidos, apresentam as caracteristicas mencionadas acima.

Motivacao dos empreendedores: Empreendedores fundadores de
empresas geradas por spin-offs sdo motivados pelos mesmos fatores dos
empreendedores tradicionais (COOPER, 1971; BHIDE, 2000), como geracdo de
riqueza, reconhecimento na sociedade, independéncia e poder. Garvin (1983)
afirma que colaboradores que deixam seus antigos empregos para assumir
posicdes na nova empresa relatam insatisfagdo na empresa-mae em virtude de
uma ideia rejeitada ou nao continuada.

Outra motivacado para SCT é a possibilidade do patrocinio do seu préprio
negocio pela empresa-mée, o que favorece ao colaborador vislumbrar maiores
chances para o novo negdcio, como afirma Teece (1998).

Motivacao dos Investidores: Segundo Chesbrough e Rosenbloom (2002),
investidores influenciam nas estratégias corporativas dos spin-offs nos quais
participam. Cabe destacar que em grande parte dos casos de spin-offs
corporativos € a empresa-mae quem assume o papel de investidora.

Motivagcdo da empresa-mae: Christensen (1997) argumenta que um dos
motivos € a possibilidade de desenvolver uma tecnologia disruptiva — ou seja, que
rompe com a anterior - que teria sérios problemas para ser desenvolvida
internamente. Ja Anslinger et al. (1997) comentam sobre a possibilidade de a
empresa reter participagdo acionaria em um novo negoécio que internamente nao
teria ambiente para receber aporte de recursos. Outras motivagdes seriam o
objetivo de desenvolver o espirito empreendedor dentro da organizagéo - retendo e
atraindo talentos (Hellmann, 2007) - e de obter acesso a investidores de risco
externos (DAHLSTRAND, 1997b).

Fatores tecnolégicos: Segundo Shane (2004), a propensdo de uma
inovacao ser explorada via criagdo de spin-off varia de acordo com a tecnologia
em questdo. Quanto mais inovadora e disruptiva for uma tecnologia, maiores seréo
as chances de um processo de spin-off ocorrer. Lowe (1993) também suporta o
argumento de Shane (2004) ao afirmar que spin-offs corporativos tecnoldgicos
ocorrem em industrias emergentes, onde as trajetorias tecnoldgicas ainda estédo

sendo desenvolvidas e as inovagdes sao radicais.
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Politicas publicas: Spin-offs de base tecnoldgica tém demonstrado ser um
otimo instrumento para o desenvolvimento e aumento da competitividade em
algumas regides (Organizagédo para a Cooperacdo Econémica e Desenvolvimento
[OECD], 2005. p.3). Conforme argumenta Tubke (2004), o Vale do Silicio deve seu
crescimento e importdncia em grande parte ao surgimento dos spin-offs da
Farchild Semicondutores na década de 70, assim como o cluster finlandés de
telecomunicagdes aos spin-offs da Nokia. Moncada-Paterno-Castello et al. (1999)
citam algumas medidas publicas que podem ser adotadas para o estimulo a
geracao de spin-offs de base tecnoldgica: agdes que favoregcam a publicidade do
processo de spin-off de modo que esta cultura seja disseminada, e editais publicos
para fomento de recursos a pesquisadores e colaboradores que, em parceria com
seus atuais empregadores, tenham interesse em iniciar um nova empresa de cunho

tecnologico.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O enfoque que um determinado estudo pode assumir vai depender de seu
objetivo especifico, podendo ser exploratério, descritivo ou explicativo (GIL, 2002). O
presente estudo tem um carater exploratério, uma vez que este tipo de pesquisa
objetiva uma maior familiarizagédo com o problema, sendo sua caracteristica basica a
nao formulacdo de hipoteses (Selltiz et al., 1975). Ainda que esse tipo de estudo
agregue elementos de estudos descritivos (descrigdo de uma série de exemplos,
eventos e situagdes dentro de uma area especifica de interesse), ndo apresenta sua
caracteristica principal, que é a clara formulagdo do que ou quem deve ser medido,
bem como de técnicas para medidas validas e precisas (Selltiz et al., 1975).

O trabalho adotou o método qualitativo de pesquisa. Este tipo de pesquisa
parte de focos de interesse ou questbes amplas, que vao se definindo no decorrer
do estudo. O objetivo ndo é medir ou enumerar eventos, nem utilizar instrumentos
estatisticos para analise dos dados (GODOY, 1995).

A técnica empregada para o desenvolvimento da pesquisa foi o estudo de
caso. A caracteristica que distingue o estudo de casos de outras estratégias de

pesquisa, segundo Yin (1981), é que nele tenta-se examinar um fenémeno recente
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em seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno do
passado e o contexto ndo sao evidentes. A adogdo da metodologia de estudo de
casos e da recomendagdao do processo sugerida por Eisenhardt (1989) foi feita
em virtude de os trabalhos académicos sobre spin-offs tecnolégicos corporativos
serem um campo ainda pouco explorado dentro da area de estratégia e
empreendedorismo, além de o numero de incidéncias deste fendbmeno ser reduzido
no Brasil.

Para Eisenhardt (1989), é importante ter em mente que, nessa metodologia, o
inicio do processo seja 0 mais proximo possivel da auséncia de hipéteses a serem
testadas, evitando o pensamento prévio de relagdes entre variaveis e teorias. E
importante apenas ter o foco nos objetivos de pesquisa e nos problemas para os
quais se desejam buscar solugbes. Buscou-se identificar casos de spin-offs
corporativos que atendessem as seguintes caracteristicas, seguindo a definicdo de
Muegge (2004): a) a empresa-filha foi fundada com a participacéo de colaboradores
da empresa-mae; b) a empresa-flha visa a comercializagdo de tecnologia
desenvolvida ou possuida pela empresa-mée; c) a empresa-filha foi ou € suportada
pela empresa-mae.

A pesquisa foi realizada com spin-offs gerados nos ultimos cinco anos por
pequenas e médias empresas de base tecnoldgica situadas em Santa Catarina.
Optou-se por limitar os casos dentro desta localidade de modo a obter empresas
expostas a um mesmo ambiente externo. Floriandpolis, capital de Santa Catarina,
destaca-se por ser um reconhecido polo de inovagdo, sendo sua economia
fortemente baseada na industria de tecnologia da informacdo. A cidade
apresenta quatro incubadoras e um parque tecnolégico de grande porte, uma
quantia consideravel de estruturas para suporte ao empreendedorismo tecnoldgico
quando comparado a sua populagdo de aproximadamente 480.000 habitantes.
Quatro casos atendiam os pré-requisitos da pesquisa e foram selecionados:

a) Caso 1: A Talk&Write € uma pequena empresa de desenvolvimento de
solugdes para colaboracgéo online situada em Florianépolis (SC). A empresa gerou
seu primeiro spin-off em 2009, a Tawsoft, cujo foco € o mercado de educacao,
fornecendo uma tecnologia proprietaria de lousas digitais.

b) Caso 2: A llog é uma pequena empresa de desenvolvimento de
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software, atuando como prestadora de servigcos e também com solugcdes proprias,
principalmente no segmento de educacado corporativa e e-learning. Em 2008 a
empresa decidiu separar a sua divisdo de servicos e a de produtos, dando maior
atencdo a esta ultima, com a criagdo da Sensus.

c) Caso 3: A CERTI é uma instituicao de médio porte que possui 26 anos
no desenvolvimento de solugdes inovadoras para os mais diversos setores. A
Sabia, empresa spin-off, € uma das companhias incubadas no Sapiens Parque,
polo de inovagéo idealizado pela Certi, no Norte da llha de Santa Catarina. Os focos
da empresa sao conquistar mercado para o eCog, um computador multitouch que
facilita o aprendizado e o trabalho em grupo, e desenvolver sistemas para ampliar
0 uso do seu produto unico.

d) Caso 4: A Automatisa € uma empresa que desenvolve e comercializa
maquinas para corte e gravagcao a laser. Apos a percepgdo de outras
necessidades nos mercados onde atua, a Automatisa expandiu em 2009 seus
negocios, com a criacdo da Alkimat, empresa spin-off que atua na fabricagcéo e
comercializagdo de aditivos utilizados para marcagdo e gravagdo a laser. Os
produtos ja sao exportados para dezenas de paises.

O método de coleta de dados utilizado foi o de entrevistas semiestruturadas,
observagcbes em campo e dados historicos. Um roteiro para as entrevistas
semiestruturadas foi elaborado visando obter informacdes que caracterizassem a
empresa-mae no momento do spin-off, no processo de spin-off, e a situagao atual
da nova empresa e empresa-méde no momento da entrevista. Para tanto, o roteiro
abordou quatro aspectos principais: os fatores que estimularam a geragao dos spin-
offs, as barreiras encontradas, a estrutura organizacional e governanga das
empresas-filhas, e as formas de captura, pela empresa-mae, do valor gerado pelo
spin-off. Estes quatro aspectos acabaram sendo adotados como as categorias de
analise.

Na fase da coleta de dados, foram anotadas quaisquer impressdes de uma
forma proativa. Em outras palavras, houve a observacgao, anotacéao, interagcdo com
os envolvidos explorando os pequenos temas e novamente marcando as novas
observagbes. Os entrevistados foram selecionados devido a sua posicdo na

empresa e ao envolvimento no processo de spin-off. Em cada empresa-méae foram
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entrevistados dois executivos da area de inovagdo ou ligados a area de novos
negocios e que tenham tido envolvimento com o processo de spin-off. Além disso,
entrevistou-se também os empreendedores/ sécios da nova empresa criada pelo
spin-off.

Desta forma, foram entrevistados os seguintes atores: Talk&Write e Tawsoft,
dois socios da empresa-mae e dois socios da empresa-filha; llog e Sensus, trés
socios da empresa-méae e dois socios da empresa-filha; Certi e Sabia Experience,
um diretor da empresa-mae e um socio da empresa-filha; Automatisa Sistemas e
Alkimat Tecnologia, um ex-sécio da empresa-mae e dois sécios da empresa-filha.

Ressalta-se que determinados entrevistados, por terem participacao tanto na
empresa-mée quanto na empresa-filha, foram conduzidos de modo a obter suas
visdes para as duas organizagdes. As entrevistas foram todas presenciais, com
aplicagao do roteiro semiestruturado. Cada entrevista foi gravada e teve duragao de
aproximadamente 40 minutos. Em determinados casos, houve a necessidade de
troca de e-mails posteriores para complementar as informagdes.

A analise dos dados obtidos nas entrevistas foi realizada por meio da técnica
da analise de conteudo. Para Bardin (2010), analise de conteudo € um conjunto de
técnicas de analise que visa obter, através de procedimentos sistematicos,
indicadores — quantitativos ou ndo — que permitam a inferéncia de conhecimentos
por meio das mensagens (neste caso, as entrevistas). Godoy (1995) afirma que a
analise de conteudo é um ‘“instrumento metodolégico que pode ser aplicado a
discursos diversos e a todas as formas de comunicacao, seja qual for a natureza de
seu suporte” (GODOY, 1995, p. 23). A técnica de analise de conteudo parte do
pressuposto de que, por tras do discurso aparente, ha um sentido escondido a ser
desvendado. O esforgo do analista € duplo: ele deve tentar entender o sentido da
comunicagdo como um receptor normal, além de desviar o olhar para buscar outros
significados, outras mensagens que podem ser enxergadas por meio da mensagem
original.

Para a analise de conteudo, foram definidas as quatro categorias de analise
ja descritas anteriormente, as quais s&o entendidas como rubricas ou classes que
reunem um grupo de elementos sob um titulo genérico, agrupamento esse que se

deu em razao dos caracteres comuns desses elementos (BARDIN, 2010).
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Em relacdo a confiabilidade da pesquisa, ou seja, processos que garantam
que, ao se repetir a pesquisa, os mesmos resultados serdo obtidos, Yin (2001)
sugere que o pesquisador desenvolva um protocolo de pesquisa, o qual foi adotado
neste trabalho. Desta forma, todos os procedimentos de pesquisa (roteiro, pré-teste,
contato com empresas participantes, agendamento, condugao e transcrigdo das
entrevistas etc.) foram identificados e anotados para garantir a uniformidade na
conduc¢ao do estudo.

Com relagao a validade, Yin (2001) aponta que os resultados de um estudo
de caso devem possuir validade de constructo, validade externa e validade interna.
A validade de constructo foi obtida pela definicdo operacional dos conceitos
estudados, relacionados no referencial tedérico, bem como pela utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncias na condug¢do dos casos. A validade externa, ou seja,
em que medida os resultados podem ser generalizados, € obtida por meio da Iégica
de replicacdo, dado que foram realizados quatro estudos de caso. Por fim, a
validade interna se aplica apenas aos estudos explanatérios e ndo nos que tem

carater exploratério-descritivo, como € o caso desta pesquisa.

4 RESULTADOS

Os resultados serdo apresentados de forma agrupada, segundo as quatro

categorias de analise descritas no topico anterior.

4.1 Fatores que estimulam a geragao de spin-offs

Nos casos analisados, podem-se agrupar os principais fatores de estimulo
identificados em trés blocos, a saber:

a) ambiente com investimento em pesquisa e desenvolvimento e cultura
aberta ao empreendedorismo corporativo

Este primeiro fator foi observado in loco em todos os casos e também
apontado pelos entrevistados. A Talk&Write apresenta um ambiente com forte
estimulo a criacdo de inovagdes e novos negdcios, talvez por ser uma empresa de

pequeno porte e ter como socio majoritario um ex-pesquisador universitario. A
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empresa também possui uma area de P&D. Na llog, os investimentos realizados
buscando o desenvolvimento de novos produtos demonstram a preocupagao da
empresa com P&D.

Na CERTI, os investimentos em P&D sio constantes e a organizagdo é
estruturada com base em seus projetos de pesquisa e desenvolvimento, contando
com programas formais de empreendedorismo corporativo. A respeito do
relacionamento entre socios e colaboradores, ao ser perguntado sobre apoio a
cultura empreendedora dentro da empresa, o atual soécio da empresa-filha,
respondeu: “Na cultura de todos isso estava estabelecido e declarado. (...) A casa foi
organizada por plataformas de produtos com o objetivo de gerar spin-offs.”

Na Automatisa, existe um departamento de pesquisa e desenvolvimento e,
apesar de nao haver programas formais de apoio ao empreendedorismo
corporativo, a abertura de oportunidades e acessibilidade das informagdes entre os
socios e colaboradores permitiam o empreendedorismo corporativo, como destaca
um ex-socio da empresa-mae e atual socio da empresa-filha: “...na minha histéria
de empresa eu sempre fui atras de um modelo de empresa diferente. Na cabeca eu
sempre tinha ideias de trazer pra dentro da empresa e participar e até dentro da
massa societaria, vender para os proprios funcionarios-chave dentro do negdcio.
(...)

Diante destas observagdes chegou-se a primeira proposi¢ao da pesquisa:

Proposicdo 1: Pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnoldgica
que realizam investimentos em P&D e possuem cultura aberta ao
empreendedorismo corporativo s&do um local fértil para a geracdo de spin-offs
tecnologicos.

Esta proposigao vai ao encontro de alguns autores que argumentam que as
pequenas empresas constituem-se um ambiente mais propicio para o surgimento e
desenvolvimento de inovacgdes, em virtude de nao sofrerem comumente dos
problemas enfrentados pelas grandes empresas, com rotinas estabelecidas
(NELSON; WINTER, 1982), e dificuldade cognitiva de seus gestores em
perceberem outros mercados de atuagdo. (CHESBROUGH; ROSENBLOOM,
2002). Por parte do colaborador envolvido no processo de spin-off, a possibilidade

de patrocinio do seu préprio negocio pela empresa-méae o faz vislumbrar maiores
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chances para o novo negocio (TEECE, 1998).

A propria natureza das empresas de base tecnologica, orientadas a
desenvolver produtos com forte presenca de capital intelectual, tende a ser um
fator estimulador para o surgimento de inovagdes. Lowe (1993) e Shane (2004)
afirmam que spin-offs corporativos tecnolégicos ocorrem em maior proporgao em
industrias emergentes, onde as trajetdrias tecnoldgicas ainda estdo sendo
desenvolvidas e as inovagdes sao radicais.

b) definicdo estratégica da empresa-mae

O segundo fator apresentado como de estimulo a geracédo de spin-offs é a
decisao estratégica da empresa-mae, porém com objetivos distintos. No caso 1, o
foco principal do sécio majoritario da empresa-mée era dar maior visibilidade a uma
inovacao radical, facilitar a organizagdo administrativa em torno deste produto e
atrair investidores, conforme comentou o mesmo:

Foi levada em consideracao a existéncia de um outro produto. Por isso, por
uma questdo também de organizagédo e para separar as coisas, acreditou-
se que, com o surgimento da nova empresa, 0 acréscimo de um produto

(hardware), a empresa seria mais atrativa, fazendo com que fosse mais
facil de ser comercializado e de receber aporte do investidor.

Ja o spin-off do caso 2 surgiu para facilitar a organizagdo entre os
departamentos de servigos e os produtos da empresa-mae, garantindo maior
visibilidade a estes. Para ilustrar, segue o comentario de um dos entrevistados:
“A criagao da Sensus a partir da llog deu-se pela necessidade em focar no produto
e nao simplesmente no servigo. Assim, toda a gestdo da nova empresa foi
moldada para o desenvolvimento do produto”.

No caso 3, a empresa-mae CERTI “buscava receita de outros mercados”,
segundo um dos entrevistados.

No caso 4, referente a Alkimat, empresa-filha da Automatisa, fica claro que
0 spin-off nasceu para completar a cadeia de valor da empresa-mae no
comentario de um dos sécios: “Nos trabalhamos com a linha de produtos
consumiveis para alimentar as maquinas fabricadas pela empresa-méae”. Diante da
analise dos casos estudados, formula-se a seguinte proposicao:

Proposicdo 2: As principais motivagdes para a geragdo de spin-offs

corporativos tecnolégicos em pequenas e médias empresas brasileiras de base
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tecnolégica sdo: a) estratégia de diversificagdo da empresa-méae; b) garantia de
maior foco a uma tecnologia especifica que dentro da empresa-mae nao seria
possivel; c) completar a cadeia de valor da empresa-mée.

A proposicao esta em linha com o que a literatura apresenta sobre o tema.
Christensen (1997) argumenta que uma das motivagdes € a possibilidade de
desenvolver uma tecnologia que teria sérios problemas de ser desenvolvida
internamente. Anslinger et al. (1997) argumenta que a opgao por spin-off seria uma
forma de a organizacéo poder criar atengao para o novo produto. Atrair a atengéo
de investidores de risco a tecnologia foi um dos motivos principais para a
realizacdo do spin-off na pesquisa desenvolvida por Dahlstrand (1997a). Conforme
citado por Parhankangas e Arenius (2003) e Chesbrough (2003), quando um
produto ou tecnologia pode ser importante para a empresa-mée em um momento
futuro, o spin-off pode ser uma boa opgao pois a empresa-mae retém participagao
no desenvolvimento da tecnologia ou produto da empresa-filha.

C) programas governamentais de apoio a criagdo de novas empresas
inovadoras

O terceiro fator de estimulo e desenvolvimento dos spin-offs € a existéncia
de programas governamentais de apoio a criagao de novos negoécios inovadores. O
caso belga, descrito por Bruno, Netto e Bruno (2011) € um exemplo de programa
governamental aplicado a inovagdo empresarial. No Brasil, a FINEP (Financiadora
de Estudos e Projetos), por meio do programa Primeira Empresa Inovadora -
PRIME, esta contribuindo para o desenvolvimento de todas as empresas-filhas
analisadas neste trabalho.

O principal valor agregado observado pelos empreendedores € o capital
disponibilizado e a possibilidade de contratagdo de consultorias especializadas e
colaboradores para o negdcio. Vale ressaltar que, por nao contarem com um
grande aporte de capital de recursos das empresas-mae, programas
governamentais deste tipo tém grande influéncia sobre spin-offs destas pequenas e
médias empresas. Esta influéncia gerou a terceira proposigcao deste trabalho:

Proposicdo 3: Programas governamentais de apoio a criagdo de novas

empresas favorecem a geragdo e o desenvolvimento de spin-offs por meio do

capital financeiro disponibilizado e consultorias especializadas contratadas.
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4.2 Barreiras do processo de geragao de spin-offs

Nao foram encontrados, durante as entrevistas e observagbes dos casos
analisados, muitos itens significativos que possam ser destacados como barreiras
do processo de geracdo de spin-offs. Porém, em virtude dos casos tratarem de
spin-offs oriundos de pequenas e médias empresas, pode ser observado que a
barreira principal para geracdo destes neste contexto € a dificuldade em obter
capital para o desenvolvimento inicial da empresa-filha. Alguns comentéarios dos
sécios das empresas-filhas nas entrevistas corroboram para este entendimento:
“Acesso ao capital € um problema porque € uma nova empresa e a linha de
credito é limitada” e “Acesso ao capital sempre foi um problema. O que acontece
€ que a gente tem que andar numa marcha mais lenta”.

A empresa-mé&e e 0s soOcios da mesma caracterizam-se como 0s principais
financiadores das empresas-filhas analisadas. A maioria dos entrevistados
argumenta que a existéncia de linhas de fomento para geracdo de spin-offs
corporativos ou créditos mais atraentes nos bancos comerciais para pequenas e
médias empresas de tecnologia seria um facilitador ao processo.

Diante do exposto chega-se a seguinte proposicao:

Proposicdo 4: Nas pequenas empresas brasileiras de base tecnoldgica, o

acesso ao capital € uma barreira para o desenvolvimento do spin-off em virtude
deste depender sensivelmente do aporte de capital pelos sécios da empresa-mae.

Em mercados mais desenvolvidos, como o norte-americano, a presenga de
capital de risco € abundante, e este tipo de financiamento tem tido uma grande
funcdo dentro da cadeia de geragdo e desenvolvimento de empresas de base
tecnolégica. Nos casos analisados por Muegge (2004) e Chesbrough (2003),
grande parte das empresas-filhas recebeu aporte de investidores no momento do
nascimento ou ao longo do desenvolvimento dos seus negocios. No Brasil, no
entanto, o mercado de capital de risco ainda esta se desenvolvendo e tem contado
com o esforgo de diversas entidades publicas em incentiva-lo, além do interesse
crescente de fundos privados (Miziara e Carvalho, 2008).

Na maioria dos casos analisados neste estudo, o aporte de recursos pelos

proprios socios da empresa-méae foi fundamental para a abertura e desenvolvimento
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inicial da empresa-filha. Isto ocorreu em virtude da limitada quantidade de recursos
disponiveis para investimento por parte da empresa-mae, pequenas e médias
organizagbes. Como pontuado por La Rovere (2001) e Andrade Jr. (2012), este
porte de empresa no Brasil € o que acaba tendo maior dificuldade de captar
recursos no mercado. As empresas de base tecnoldgica, em particular, sédo as que
mais necessitam de financiamento externo, pois precisam suportar seus negoécios
muitas vezes sem gerar receita por conta do modelo de negdcio que criaram ou das
novas tecnologias que estdo desenvolvendo. Vale ressaltar, no entanto, que embora
0 apoio da empresa-mae seja fundamental no inicio das atividades da empresa-filha,
um excesso de controle da empresa-mé&e acaba impedindo que a nova empresa se
adapte ao mercado e se estabelega como uma entidade independente, impactando
negativamente em seu desempenho no longo prazo (SEMADENI; CANNELLA,
2011).

4.3 Estrutura organizacional e governanga das empresas-filhas

O primeiro item relevante a ser destacado das observacbes obtidas em
relacdo a estrutura e governangca das empresas-filhas diz respeito a incubacao e
desenvolvimento inicial da ideia da criacdo da empresa até seu efetivo
nascimento. Em todos os casos analisados, a incubacdo da nova empresa
ocorreu dentro da empresa-mae.

O principal motivo que levou estas empresas-mae a optarem por incubar
internamente a nova empresa parece ter sido a estreita relacdo entre elas nos
casos de spin- offs analisados. Os relatos dos entrevistados ajudam a suportar este
argumento: “A incubagdo aconteceu no suporte de negdécios, suporte de
infraestrutura, financeiro, comercial, suporte de negdcios. Ligagcdo bem estreita
entre as empresas”. Outro comentario foi: “Comecou-se a criar dentro do espacgo
daquela empresa um grupo, um capital intelectual que comegava a explorar
aplicagdes e usos possiveis para lidar com as maquinas a laser”. Outro entrevistado
afirma que “ai surgiu a ideia de que aqueles pesquisadores que atuavam nessa
plataforma seriam desafiados a se tornarem empreendedores”. Outro fato que

contribuiu para este tipo de incubacgao foi a caréncia de recursos financeiros, por
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parte dos atores envolvidos no processo, para suportar os custos associados a
abertura e desenvolvimento de um novo negdcio ainda em fase pré-operacional,
sem geracgao de receita propria.

Foi observado também o fato de os spin-offs analisados n&o serem
regidos por contratos prevendo a separagdo entre empresa-mae e empresa-filha.
Além disso, as empresas-filhas estudadas nao sofreram ou sofrem restricoes
formais impostas por suas empresas-mae. Isto também pode ser explicado, em
parte, pelo forte vinculo entre empresa-mae e empresa-filha nos casos analisados,
como destacado pelos entrevistados nestes comentarios: “infraestrutura como o
servidor, data center, a empresa-filha sempre utilizou da empresa-mae.
Sempre houve essa relagdo muito proxima.” e “ndo ha divisdo clara entre
empresa-mae e nova empresa. Ha intenso vinculo entre a empresa-mae e nova
empresa.” Os aspectos apresentados conduziram o desenvolvimento da seguinte

proposicao:

Proposicdo 5: Em pequenas e médias empresas brasileiras de base
tecnolégica, a estreita relagédo entre o spin-off e os interesses da empresa-mae
favorecem a incubacgao interna do novo negdcio.

Como relatado por Richards (2001), a incubagdo ocorre internamente por
parte da empresa-mae visando garantir maior sucesso do novo negdcio e mitigar
possiveis riscos a reputagdo da mesma. Esta pesquisa sugere também outro fator
associado a ligacao entre a empresa-mae e empresa-filha: em todos os casos
analisados, essa relacdo era extremamente forte, o que favoreceu a empresa-
mé&e adotar a estratégia de incubar internamente o novo negocio.

Na avaliacdo do poder e tomada de decisbes dentro das empresas-filhas,
constatou-se em dois dos casos analisados um controle total por parte dos soécios
da empresa-mae. Os dois casos ocorreram nas pequenas empresas, Talk&Write e
llog. Nestes casos, o controle ocorre em virtude dos sécios da empresa-filha
também serem os mesmos socios da empresa-méae.

Nos dois casos de spin-offs oriundos de médias empresas, foi observada uma
maior participagao dos fundadores da empresa-filha nas decisdes estratégicas do
negocio. No caso da CERTI, sdo os ex-colaboradores da empresa que comandam

a empresa-filha. No caso da Automatisa, quem controla o spin-off € um ex-sécio e
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um ex-colaborador da empresa-mae.

A sexta proposicdo deste trabalho trata justamente dos resultados
encontrados sobre a relacdo entre o controle da nova empresa e o porte da
empresa-mae:

Proposicdo 6: Em pequenas empresas brasileiras de base tecnoldgica, a

empresa-filha tende a ser controlada em sua totalidade pela empresa-mae,
enquanto que em meédias empresas a empresa-filha tende a ter o controle
compartilhado entre os ex- colaboradores, empresa-mae e investidores.

Pfeffer e Salancik (1976) relatam que as organiza¢des agem na dire¢do do
cumprimento de demandas de outras organizagdes, e que atuam gerenciando
dependéncias que criam restricdes as suas liberdades de acdo. De fato, percebeu-
se nos casos analisados que as pequenas empresas tendem a controlar totalmente
seus spin-offs corporativos. Suas empresas-filhas agem de acordo com seus
interesses e demandas, conforme a perspectiva da dependéncia de recursos
descrita anteriormente. Ja nos spin-offs oriundos das empresas de médio porte,
por possuirem, além da empresa-mae, outros cotistas da empresa-filha, como
investidores de risco e ex-colaboradores, a governanca tende a ser compartilhada
entre esses atores. Esta observagbes vém novamente ao encontro do estudo de
Pfeffer e Salancik (1976, p.257).

Outro aspecto analisado na pesquisa trata do acesso que empresas-filhas
tém em relacdo aos clientes e fornecedores da empresa-mae. Em todos os casos
analisados, o acesso € irrestrito e a empresa-filha tem utilizado o histérico de
mercado da empresa-mée para obter melhores precgos junto a fornecedores e atrair
clientes mais rapidamente. Na Sabia Tecnologia, um dos entrevistados respondeu o
seguinte quando indagado sobre este assunto: “O relacionamento com os
consumidores e fornecedores da empresa-mae sao diretos, devido a forte parceria
presente no ambiente do spin-off” Sendo assim, a sétima proposicdo deste
estudo busca sintetizar a importancia da variavel relacionamento com clientes e
fornecedores da empresa-mae para as empresas-filhas:

Proposicao 7: Empresas-filhas oriundas de processo de spin-off corporativo

tendem a ter total acesso e relacionamento com clientes e fornecedores da

empresa-mae, aproveitando-se do histérico da empresa-mae com estes atores.
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Segundo a Teoria da Visdo Baseada em Recursos, toda empresa
depende dos seus recursos para apresentar vantagens competitivas. Wernerfelt
(1984, p. 172) define os recursos como “qualquer coisa que possa ser pensada
como uma forga ou fraqueza de uma dada firma”. Deste modo, o objetivo de uma
empresa consiste em obter ou organizar recursos que sejam superiores aos dos
seus concorrentes.

A forma com que estes recursos sdo obtidos depende também dos atores ao
redor da organizagéo. Para as empresas-filhas nascidas por processos de spin-offs
corporativos, a empresa-mae tem a importante fungdo de fornecer os recursos
necessarios para seu desenvolvimento. Ao contrario de empresas abertas por
empreendedores individuais, sem o respaldo e histéria de uma empresa
estabelecida, os spin-offs corporativos nascem ja com um grande leque de contatos

e utilizando-se da reputagao e relacionamento da empresa-mae com o mercado.

4.4 Formas de captura pela empresa-mae do valor gerado pelo spin-off

Quanto a forma de apropriagdo do valor gerado pelas empresas-filhas, os
quatro casos apresentaram situagdes distintas, porém positivas. As empresas-mae
analisadas neste trabalho reconhecem a importancia para seus negécios da
existéncia das empresas-filhas. O mesmo ocorre nas empresas filhas que tém a
nogao exata de sua existéncia dentro da cadeia de valor da empresa-mae.

No caso 1, a geracado do spin-off tem proporcionado uma maior visibilidade
para a empresa-mae, em virtude da inovacido radical na qual a empresa-filha se
apoia. Ao mesmo tempo, a nova empresa esta recebendo maior atencdo da
imprensa e de potenciais investidores, o que segundo os entrevistados foi um dos
motivos da realizacado do spin-off por parte da empresa- mae. A afirmacédo a seguir
foi dada por um dos entrevistados na empresa-mée: “O valor obtido, neste caso,
ndo é associado ao valor financeiro, mas sim ao retorno de imagem, ao
marketing, que representa para nés uma estratégia”.

No caso 2, a empresa-mae esta em vias de absorver os produtos e
conhecimentos gerados pela empresa-filha, efetuando o processo inverso. Isto

ocorre em virtude da reestruturagcdo que a empresa-mae esta sofrendo, conforme
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um dos entrevistados: “A agregacao de valor é total, porque estamos colocando
para dentro da empresa-mae de novo’.

No caso 3, a empresa-mée buscava com o spin-off diversificar seu negécio e
atrair receitas de outros mercados. A empresa-filha tem firmado contratos com
grandes empresas e continua desenvolvendo sua tecnologia, 0 que ja gerou outros
pedidos de patente.

Por fim, no ultimo caso analisado, a empresa-méae buscava completar sua
cadeia de valor desenvolvendo um novo negocio que pudesse ampliar sua linha
de produtos, porém para segmentos diferentes. Diante do exposto, a oitava
proposi¢cao apresenta como as empresas geradoras de spin-offs podem capturar o
valor gerado pelos mesmos:

Proposicdo 8: A captura de valor do spin-off por parte da empresa-mae

ocorre por meio de a) maior exposicdo da empresa-mae em virtude da forte
integracdo entre as duas organizagdes; b) incorporagdo de tecnologias
desenvolvidas pela empresa-filha; c) parceria estratégica com a empresa-filha em
segmentos estratégicos para a empresa- mae.

O Quadro 2 a seguir apresenta um resumo dos resultados e proposicoes

estabelecidas.
Quadro 2- Resultados e proposicbes estabelecidas (continua)
Categorias de Detalhamento Proposicdes
Analise

Fatores que Ambiente com Proposicéo 1: Pequenas e médias empresas brasileiras

estimularam a investimento em P&D e de base tecnoldgica que realizam investimentos em P&D

geragao dos spin-offs | cultura aberta ao e possuem cultura aberta ao empreendedorismo
empreendedorismo corporativo sdo um local fértil para a geragao de spin-offs
corporativo tecnoldgicos.
Definicdo estratégica da Proposicéo 2: As principais motiva¢des para a geracéo
empresa-mae de spin-offs corporativos tecnoldgicos em pequenas e

médias empresas brasileiras de base tecnolégica sao:
a) estratégia de diversificacdo da empresa-mae; b)
garantia de maior foco a uma tecnologia especifica que
dentro da empresa-méae ndo seria possivel; ¢) completar
a cadeia de valor da empresa-mae.

Programas Proposicdo 3: Programas governamentais de apoio a

governamentais de apoio & | criagdo de novas empresas favorecem a geracdo e o

criagao de novas desenvolvimento de spin-offs por meio do capital

empresas inovadoras financeiro disponibilizado e consultorias especializadas
contratadas.
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Quadro 2- Resultados e proposicdes estabelecidas (Conclusao)

Categorias de

Detalhamento

Proposigdes

Analise
Barreiras Basicamente o acesso ao Proposicdo 4: Nas pequenas empresas brasileiras de
encontradas capital base tecnoldgica, o acesso ao capital é uma barreira
para o desenvolvimento do spin-off em virtude deste
depender sensivelmente do aporte de capital pelos sécios
da empresa-mae.
Estrutura Incubagéo e Proposicdo 5: Em pequenas e meédias empresas

organizacional e
governancga das
empresas-filhas

desenvolvimento inicial da
ideia da criagédo da
empresa

brasileiras de base tecnoldgica, a estreita relagdo entre o
spin-off e os interesses da empresa-mae favorecem a
incubacdo interna do novo negdcio.

Controle da nova empresa

Proposicdo 6: Em pequenas empresas brasileiras de
base tecnologica, a empresa-filha tende a ser
controlada em sua totalidade pela empresa-mae,
enquanto que em médias empresas a empresa-filha
tende a ter o controle compartilihado entre os ex-
colaboradores, empresa-méae e investidores.

Acesso a clientes e
fornecedores

Proposicéo 7: Empresas-filhas oriundas de processo de
spin-off corporativo tendem a ter total acesso e
relacionamento com clientes e fornecedores da empresa-
mae, aproveitando-se do histérico da empresa-mée com
estes atores.

Formas de captura,
pela empresa-mae,
do valor gerado pelo
spin-off

Proposicéo 8: A captura de valor do spin-off por parte da
empresa-mae ocorre por meio de a) maior exposi¢cdo da
empresa-mae em virtude da forte integragdo entre as
duas organizagbes; b) incorporagdo de tecnologias
desenvolvidas pela empresa-filha; c) parceria estratégica
com a empresa-flha em segmentos estratégicos para
a empresa- mae.

Fonte: Autores

Com base nos resultados que emergiram do estudo, sumarizados nas

proposicdes estabelecidas e descritas no Quadro 2, elaborou-se um modelo

esquematico, o qual encontra-se exposto na Figura 1 a seguir.
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Figura 1 - Processo de spin-off em pequenas e médias empresas de base tecnoldgica

Ambiente Externo Pequenas e Médias Empresas de Base Tecnoldgica
Peliticas publicas para criagde de Ambiente Interno Motivagdes
empresas inovadoras i) Perfil empreendedor Explorag@ode tecnologias
Y Cultura parainovacdo Diversificagio de Negdcios
Dificuldade de acessoao capital Investimentos em P&D Aumentar cadeia de valor

Momento do Spin-Off
{Criagdo da Nova Empresa)

Captura de Valor

Spin-in (Incerporagdo de tecnologias)
Aumento de Exposicio da empresa-mae
Parceira estratégica em novos segmentos

Agregagio devalor

Reputacio com clientes e fornecedores
Colaboradores, estrutura fisica
Incubacdointerna

Desenvolvimento da nova empresa

Fonte: Os autores

A Figura 1 mostra que um ambiente externo que estimule a formulagédo de
politicas publicas de apoio a inovagcdo, com acesso a fontes de financiamento,
aliados a uma cultura interna e motivacdo da empresa-mae favoravel ao
empreendedorismo e a inovagdo, acaba dando origem ao processo de spin-off.
Neste processo, utiliza-se toda a estrutura desenvolvida pela empresa-mae, tais
como tecnologia, clientes e fornecedores. Como contrapartida, a empresa-filha
permite, a médio prazo, que a empresa-mae adquira conhecimento em novas
tecnologias, aumentando sua expertise em areas que possam se tornar estratégicas

e importantes para seu futuro.

5 CONCLUSOES

A partir da analise de quatro casos de spin-offs de cunho tecnoldgico
ocorridos em pequenas e médias empresas brasileiras, identificaram-se os fatores
motivadores para a geragcdo deste fendbmeno, as barreiras e dificuldades
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encontradas, a agregagao de valor por parte das empresas-mae nos novos
negocios, além das formas de captura, pelas empresas-mae, do valor gerado
pelos spin- offs. Os resultados encontrados levam as seguintes reflexdes:

Ambiente Externo: o direcionamento de politicas publicas visando estimular
a ocorréncia de spin-offs favorece o nascimento de empresas mais bem nutridas,
com maiores chances de sobrevivéncia do que as criadas por empreendedores
individuais sem apoio de organizagdes estabelecidas. As iniciativas e programas
governamentais de apoio financeiro a criagdo de novas empresas, como O
programa PRIME da FINEP, favorecem a geragao e o desenvolvimento de spin-offs.
Todos os entrevistados foram unanimes em argumentar que a dificuldade em obter
financiamento para abertura de novos negdcios é a principal barreira para a
geragao de spin-offs tecnoldgicos nas pequenas e médias empresas. Tais resultados
estdo alinhados aos fatores encontrados na revisdo da literatura (LUC E FILLION,
2002), discutidos no item 2.2.1 deste trabalho.

Ambiente Interno: investimentos em P&D e cultura organizacional aberta ao
empreendedorismo contribuem para a geracdo de spin-offs nas pequenas e
médias empresas de base tecnoldgica. Todas as empresas analisadas possuiam
em sua cultura a chama da inovagdo, com investimentos visando a invengao de
novas tecnologias, modelos de negocios e produtos inovadores. Este ambiente
atinge tanto os sdécios quanto os colaboradores destas empresas, que se sentem
motivados a empreender. Apesar do fenbmeno spin-off de cunho tecnolégico estar
mais relacionado as grandes corporagdées com seus investimentos macicos em
pesquisa e desenvolvimento, identificou-se por meio desta pesquisa que as
pequenas e médias empresas constituem-se também um ambiente propicio para o
surgimento e desenvolvimento deste processo.

Motivacgao: as principais motivagdes encontradas para a geracao de spin-
offs corporativos em pequenas e meédias empresas de base tecnoldgica foram: a)
estratégia de diversificagdo da empresa-mae; b) garantia de maior foco a uma
tecnologia especifica que dentro da empresa-mae nao seria possivel e c)
completar a cadeia de valor da empresa-mae. Christensen (1997) encontrou que
uma das principais motivagdes para a geragao de spin-offs seria o desenvolvimento

de tecnologias disruptivas. Talvez pelo fato deste estudo concentrar-se em
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empresas menores, as motivagdes encontradas estavam mais ligadas as estratégias
de diversificagdo ou tecnologias especificas que completam a cadeia de valor da
empresa-mée e nao tanto a tecnologias disruptivas.

Momento do spin-off, agregacao de valor e desenvolvimento do novo
negdcio: esta pesquisa indica que quanto menor o porte da empresa geradora do
spin-off, maior sera a relagdo entre esta e a nova empresa. A estreita relagcao
entre o spin-off e os interesses da empresa-mae favorece a incubacgao interna do
novo negocio. Em todos os casos analisados, a interdependéncia entre a nova
empresa e a empresa-mae, principalmente em seus primeiros anos, foi muito
forte. A empresa-filha alimentava-se dos recursos (capital financeiro, capital
humano e capital social) da empresa-mde para desenvolver-se e sobreviver.
Diante deste cenario, as empresas-mée optavam por incubar o novo negoécio em
suas instalagbes até que o mesmo estivesse pronto para langar-se no mercado.
Tais resultados estdo alinhados com os resultados obtidos por Teece (1998), o qual
aponta a importancia do novo negaocio receber forte patrocinio da empresa-méae.

Ao final do trabalho, acredita-se que o mesmo tenha atingido seu objetivo,
que € o de compreender como pequenas e médias empresas podem inovar por
meio de spin-offs tecnologicos. O estudo revelou que uma cultura interna forte
voltada ao empreendedorismo e a inovagdo, em conjunto com politicas publicas que
incentivem a inovagao empresarial, incluindo ai a questao do financiamento, encoraja
0 processo de spin-off tecnolégico. Neste processo, o apoio da empresa-méae, no
sentido de oferecer sua rede de clientes, fornecedores e tecnologia € fundamental
para o sucesso da iniciativa.

Como sugestao de trabalhos futuros esta a avaliagédo de casos ocorridos em
outros contextos dentro do territério brasileiro, bem como em outros setores da
economia, como farmacéutico, automotivo, entre outros. A comparagao entre os
casos de spin-offs ocorridos a partir de pequenas e médias empresas com 0S casos
oriundos de grandes empresas também €& um estudo necessario para revelar a

influéncia do porte das empresas-méae neste processo.
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