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RESUMO

Spin-off é o processo de geracdo de novas empresas a partir de organizacdes
existentes. Em modelos de inovagdo como o Open Innovation, onde a empresa
utiliza tecnologias desenvolvidas por fontes internas e externas, buscando a
constante maximizacdo do retorno do investimento em inovacao, € possivel através
de mecanismos como o spin-off alavancar oportunidades de negocios oriundas da
base tecnoldgica da organizacdo. Com um estudo qualitativo do tipo multi-caso,
exploratorio e descritivo, 0 objetivo desta pesquisa foi investigar como ocorre o
processo de geracdo e desenvolvimento de spin-offs em pequenas e médias
empresas brasileiras de base tecnoldgica, identificando as motivacGes e barreiras
para geracdo deste tipo de spin-off no Brasil, bem como a governanca e forma de
captura do valor gerado pelas novas empresas por parte das empresas-mée. Foram
identificados quatro casos que atendiam as caracteristicas da pesquisa: a) empresa-
filha fundada com a participacdo de colaboradores da empresa-mae; b) o spin-off
visou a comercializacdo de tecnologia desenvolvida ou possuida pela empresa-mae;
c) empresa-filha foi ou é suportada pela empresa-méae. Observacées em campo e
entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas junto aos sécios, gestores e
colaboradores das empresas-mde e das novas empresas geradas. As oito
proposicdes levantadas apontam que o0Ss investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e a cultura organizacional aberta ao empreendedorismo
contribuem para a geragdo de spin-offs nas pequenas e médias empresas de base
tecnologica. As principais motivacdes para a geracdo de spin-offs sdo: a) estratégia
de diversificagcdo da empresa-méae; b) garantia de maior foco para uma tecnologia
especifica, que dentro da empresa-mae nado seria possivel e ¢) completar a cadeia
de valor da empresa-méae. As iniciativas governamentais de apoio a criacdo de
novas empresas sao essenciais para o desenvolvimento de spin-offs, jA que em
todos os casos a maior dificuldade durante o processo era a obtencdo de
financiamento para o novo negocio. Outra evidéncia apontada foi o fato de quanto
menor o porte da empresa geradora do spin-off tecnolégico, maior se dar a relacao
entre esta e a nova empresa.

Palavras-chave: Spin-offs Tecnolégicos, Empreendedorismo Corporativo, Inovagao



ABSTRACT

Spin-off is the process of generating new business from existing organizations. In
models of innovation such as the Open Innovation, where the company makes use of
technologies developed by internal and external sources and seeks to maximize its
return on innovation investments, it is possible through spin-offs to generate new
business to operate in new markets or in the current market in new segments. With a
multi-case approach this study investigates how is the process of generation and
development spin-offs in small and medium technology based companies in Brazil,
identifying the motivations and barriers, as well as governance and how parent
companies capture the value generated by new firms. We identified four cases that fit
with the characteristics of this study: a) new company was founded with participation
of parent company employees; b) the new company aims to explore a technology
developed or owned by the parent and c) the new company was or is supported by
the parent. Semi-structured interviews were conducted with partners, managers and
employees of parent companies and spin-off companies. The eight propositions
raised point that organizational culture open to entrepreneurship contribute to the
generation of spin-offs. The main motivations for the generation of spin-offs are: a)
diversification strategy of the parent, b) ensure focus on a specific technology that
within the parent company would not be possible and c¢) complete the value chain of
the parent company. Government initiatives supporting the creation of new
businesses, especially in economies with low presence of venture capitalists, are
essential for the development of spin-offs, since in all cases the major difficulty during
the process was obtaining financing. Other evidence pointed was the fact that the
smaller the size of the parent company stronger is the relationship between it and the
new company. The results of this study contribute to the decision making of
companies managers, employees entrepreneurs, venture capital investors and

policymakers.

Key-words: Corporate Spin-offs, Corporate Entrepreneurship, Innovation
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1. INTRODUCAO

Spin-off € o processo de geracdo de novas empresas a partir de organizacdes
existentes, sejam elas empresas ou centros de pesquisa como universidades,
laboratorios e institutos (CARAYANNIS, E. G. et al.,1998). Pode-se ter um spin-off
quando um determinado colaborador decide sair da empresa para abrir seu préprio
negocio com base nos conhecimentos adquiridos ao longo do tempo. Também é
considerado spin-off quando a prépria organizacdo toma a decisdo deliberada de
abrir uma nova empresa, seja para fins de reestruturacdo ou exploracdo de novas
oportunidades (Luc e Filion, 2002).

Em modelos de inovacdo como o Open Innovation, onde a empresa utiliza-se
de conhecimento e tecnologias desenvolvidas por fontes internas e externas, é
possivel, através de mecanismos como o spin-off, a geracao de novos negdcios para
atuacdo em diversos mercados ou dentro do proprio mercado em diferentes
segmentos. Desta forma, tecnologias resultantes do processo de pesquisa, e que
nao despertaram o0 interesse dos gestores em um dado momento, ndo Ssao
desperdicadas, mas sim exploradas a partir da criacdo de novas empresas.

Existem diversas tipologias desenvolvidas por trabalhos académicos, com o
objetivo de classificar os spin-offs e facilitar o estudo deste fenémeno. Elas serdo
apresentadas ao longo deste trabalho, porém a principal forma de classificacdo
adotada é com relacdo ao tipo da organizacdo geradora do spin-off, podendo ser
empresas ou universidades. Universidades tendem a ser um celeiro natural, dada
sua funcdo social de geracdo de novas tecnologias e conhecimentos. Ja as
empresas podem gerar spin-offs de tecnologias resultantes de suas atividades de
P&D ou através de processos de reestruturacao.

Do ponto de vista académico, no Brasil existem poucos estudos sobre spin-
offs corporativos, sendo que a grande maioria aborda os spin-offs universitarios por
ser este um tipo mais frequente no pais. Recentemente, com a adocdo de modelos
mais abertos de inovacao pelas empresas, o interesse no desenvolvimento de spin-
offs vem aumentando.

Com um estudo qualitativo do tipo multi-caso, exploratorio e descritivo, 0
objetivo desta pesquisa € buscar entender como ocorre o processo de geracao e
desenvolvimento dos spin-offs em pequenas e médias empresas de base

1



tecnologica. Além disso, busca-se identificar as barreiras e motivacfes para geracéo
deste tipo de spin-off no Brasil, bem como a governanca e a forma de apropriacao
por parte das empresas-mae do valor gerado pelos seus spin-offs.

Este trabalho contribuira para a geracdo de conhecimento relevante a
académicos e gestores sobre spin-offs corporativos de cunho tecnolégico no
contexto brasileiro e no desenvolvimento de alguns casos ja ocorridos no pais. Por
ser um trabalho produzido dentro da linha de pesquisa de estratégia empresarial, a

concentracdo do estudo ocorrera dentro deste recorte.

1.1 Problema

Ao analisarmos os spin-offs criados como forma de comercializacdo de
tecnologia, verifica-se que os mesmos se distinguem de outros mecanismos de
transferéncia e comercializagdo de tecnologia, como o caso das licencas de
exploracdo e das pesquisas em colaboragéo. Isso se deve ao fato de se tratar da
constituicdo de uma nova organizacdo especifica para este fim, além de ajudar a
fomentar a cultura de empreendedorismo no seio das universidades e empresas
geradoras, promovendo o desenvolvimento econémico.

Na evolucdo dos conceitos e modelos de P&D dentro de corporagoes,
Chesbrough (2003) propés o modelo de inovacdo aberta (Open Innovation). Uma
das contribuicbes deste modelo € a de que uma idéia ou produto gerado
internamente em uma empresa pode ser explorado por modelos de negdcios
diferentes dos atuais da préopria firma. Neste modelo, a comercializacdo das
tecnologias desenvolvidas internamente ndo € vista como uma indesejavel perda,
mas como uma real oportunidade de geracdo de receita a partir da P&D. Desta
forma, tecnologias resultantes do processo de pesquisa, € que 0s gestores nao
tenham interesse no dado momento de analise, ndo sdo desperdicadas, mas sim
exploradas a partir de outras empresas, 0s spin-offs.

Este cenério jA € comumente visto em paises desenvolvidos como Canada,
Franca e Estados Unidos, por exemplo, e vem difundindo-se no Brasil & medida que

as empresas brasileiras investem mais em inovacdo. Esta pesquisa busca entender



0 processo decisorio, 0s recursos envolvidos, as barreiras, incentivos e como
empresas brasileiras comercializam tecnologia através de spin-offs.

O problema que o trabalho procura responder €: Como ocorre 0 processo
de geracdo e desenvolvimento de spin-offs em pequenas e médias empresas

brasileiras de base tecnoldgica?

1.2 Objetivos

Para descrever os objetivos, adotou-se o sugerido por Vergara (1997) no qual
a autora divide em “Objetivo Geral” e “Objetivo Especifico”. Segundo Vergara (1997),
0 objetivo geral € um resultado a alcancar de maneira a responder o problema
central investigado, enquanto o objetivo especifico “sdo metas de cujo o atingimento
depende o alcance do objetivo final”, isto €, eles podem ser vistos como a subdivisao
do objetivo geral em outros menores, os quais poderdo até vir a se constituir

possiveis capitulos do trabalho final.

1.2.1 Objetivo geral

Investigar como ocorre o processo de geracao e desenvolvimento de spin-offs

em pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnoldgica.

1.2.2 Obijetivos especificos

a) ldentificar os fatores que estimulam as pequenas e médias empresas de base
tecnoldgica a gerarem spin-offs;

b) ldentificar as barreiras do processo de geracédo de spin-offs em pequenas e
médias empresas de base tecnoldgica;

c) Analisar a estrutura organizacional e governanca das empresas-filhas
geradas pelo processo de spin-off em pequenas e médias empresas de base

tecnoldgica;



d) Analisar como pequenas e médias empresas apropriam-se do valor gerado
pelos seus spin-offs.

1.3 Justificativa

Spin-offs  s&o, reconhecidamente, uma importante  fonte de
empreendedorismo corporativo e forma de comercializagdo de tecnologia. Segundo
Buenstorf (2007), spin-offs obtém um melhor desempenho financeiro do que startups
(empresas fundadas por empreendedores independentes), devido ao apoio que 0s
primeiros recebem da empresa-mée e de um prévio conhecimento do mercado,
enguanto que as startups precisam ainda desenvolvé-lo.

A literatura de clusters empresariais cita a importancia dos spin-offs como
fonte de geracdo de desenvolvimento econémico e criagcdo de clusters industriais.
Um exemplo é o Vale do Silicio na Califérnia, onde a presenca inicial de grandes
empresas fez surgir indmeras pequenas empresas que tornaram a regido
reconhecida como o principal polo tecnolégico do mundo.

Do ponto de vista académico, no Brasil existem poucos estudos de spin-offs
corporativos, sendo que a grande maioria aborda os spin-offs universitarios por estes
serem um tipo mais frequente do que o spin-off corporativo no pais. Recentemente,
com a adoc¢ado do modelo de inovagao aberta por grandes empresas baseadas em
tecnologia, o interesse no desenvolvimento de programas de spin-offs vem
aumentando.

Este trabalho contribuird para a geracdo de conhecimento relevante para
académicos e gestores sobre o desenvolvimento de spin-offs corporativos no
contexto. A importancia académica sera o levantamento de proposi¢cées sobre como
se d& esse processo no Brasil, bem como a comparacdo dos resultados desta
pesquisa com 0s que a literatura sobre o tema ja levantou, apontando possiveis
anomalias e peculiaridades deste processo nas pequenas e meédias empresas e
também identificando areas para futuras pesquisas. Ja empreendedores, gestores,
investidores e formuladores de politicas publicas poderdo compreender melhor o

impacto das suas decisdes no processo de spin-off tecnolégico no pais.



1.4 Delimitac&do do estudo

Por ser um trabalho produzido dentro da linha de pesquisa Estratégia
Empresarial, a concentracdo do estudo ocorrera dentro deste recorte. Esta area
possui linhas de pesquisa que estudam tanto o empreendedorismo independente
como o corporativo, porém o foco da presente dissertacao esté voltado apenas para
iniciativas de spin-offs oriundas da empresa-mde, e nao por iniciativa do
empreendedor.

Dentre as correntes de pesquisa do empreendedorismo corporativo, 0
corporate venturing vem ganhando destaque na academia ao longo das Ultimas
décadas. Este tipo de empreendedorismo corporativo, que sera explicado em
maiores detalhe no item 5.2.5, busca entender o surgimento de novos negoécios
dentro das organizacdes. O estudo de corporate venturing € dividido na literatura de
diversas formas, mas neste trabalho assumiremos seus dois subtipos principais: o
corporate venturing interno e o corporate venturing externo.

O corporate venturing interno corresponde basicamente ao 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 sdo classificados como forma de corporate venturing
externo.

Dentre as areas correlatas a pesquisa, além da literatura sobre “corporate
v e nt u espetificdmente “corporate venturing externo”, permearao este trabalho a
literatura de “comercializagao e transferéncia de tecnologia”, “inovagado e modelos de
inovacao” e “visdo baseada em recursos”. A revisdo tedrica do tema spin-off
corporativo realizada para esta pesquisa encontrou importantes trabalhos publicados
em revistas internacionais com estes recortes.

A analise dos casos brasileiros seguira as linhas do modelo de analise
adotado no trabalho de Muegge (2004), que estudou o processo de spin-off
tecnolégico em empresas canadenses, tendo como foco a tomada de decisdo nos
diversos estagios de um spin-off e 0 comportamento dos atores e recursos

envolvidos neste processo.



1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta apresentado em sete capitulos e dois anexos. O capitulo 1,
Introducdo, contém consideracdes preliminares subdivididas nas seguintes secdes:
Problema; Obijetivos; Justificativa; Delimitacdo do estudo; Estrutura do trabalho e
Esquema da Pesquisa.

O capitulo 2 refere-se a base tedrica do trabalho, organizada nas seguintes
secdes: Inovacao; Empreendedorismo Corporativo; Spin-offs Corporativos.

Em seguida, o capitulo 3 trata da metodologia adotada para desenvolvimento
desta pesquisa, bem como os casos selecionados e o perfil dos entrevistados.

O capitulo 4 é composto pela descricdo detalhada dos casos, apresentando
trechos importantes das entrevistas realizadas. Ja no capitulo 5, € realizada uma
analise dos dados obtidos e um confronto dos resultados com a teoria.

Encerram o trabalho o capitulo 6, com as Conclusdes e Recomendacdes, e 0
capitulo 7, que contém as Referéncias Bibliograficas.

Finalmente, apresentam-se dois Anexos, com 0 questionario preliminar das
entrevistas realizadas na empresa-mae e empresa-filna e com a classificacdo

utilizada para indicar o porte de cada empresa.

1.6 Esquema da Pesquisa

7

Um esquema é uma apresentacdo visual das etapas, idéias, fatores ou
conceitos de um processo (GONCALVES, 2009). Seu objetivo é sintetizar os pontos
principais de um documento, esbocar o esqueleto de um texto a ser redigido ou
organizar os itens de uma apresentacdo. A elaboracdo do esquema exige a
definicdo das idéias principais e secundarias, redacéo de tais idéias em frases curtas
topicos e, por fim, a disposi¢cdo grafica dos tdpicos, aliado ao emprego de setas,
retangulos, colchetes ou subordinacdo. A Figura 1 apresenta 0 esquema proposto
para esta pesquisa:
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Fonte: Elaborado pelo autor




2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as principais teorias, conceitos e construtos
relevantes ao tema discutido neste trabalho, oferecendo um posicionamento
histérico e conceitual de modo a sustentar a analise dos casos desenvolvidos na
pesquisa.

Para conduzir a revisao, este capitulo esta estruturado em trés secdes. Na
primeira, € tratado o tema inovacado, suas definicbes, tipologias, vertentes de
pesquisa e as barreiras que as organizacdes estabelecidas enfrentam para inovar.

Na segunda, discute-se a definicdo de empreendedorismo corporativo, seus
conceitos e classificacdes, abordando principalmente a corrente tedrica que trata dos
spin-offs.

Por fim, a terceira se¢do apresenta o tema central do trabalho, spin-offs,
discutindo-se seus tipos, explicacdes da teoria de estratégia, fatores relevantes na
geracado e desenvolvimento de spin-offs de cunho tecnolégico e modelos de anélise

para pesquisas envolvendo este fenémeno.

2.1 Inovacao

2.1.1 Defini¢cdes

Existem diversas definicdes para o termo inovagao, bem como tipologias que
devem ser consideradas, oriundas de areas distintas como estratégia, economia,
ciéncias sociais, engenharia de producédo. O Quadro 1 apresenta o entendimento do

termo “inovacgao” pelos principais estudos publicados na literatura:



Definicdes de Inovacao

Autor/Trabalho

Definicao

Manual de Oslo (1997)

‘Uma inovagdo € a implementacdo de um novo ou
aprimorado (de forma significante) produto (bem ou
Servico), ou processo, um novo método mercadolégico, ou
uma nova pratica organizacional interna, organizacdo de
local de trabalho ou relagdes externas”

Schumpeter (1934)

Consiste na introdugéo de um novo produto no mercado
significativamente diferente dos ja existentes, implica uma
nova técnica de producdo e a abertura de um novo
mercado.

Utterback (1971, p.77)

“(...) uma invencdo que atingiu a fase de introdugdo no
mercado no caso de um novo produto ou para novo
processo, a fase do primeiro uso”.

Quinn (1986, p. 170)

‘um processo interativo e tumultuoso [...] que liga uma
rede mundial de fontes de saber as necessidades
sutilmente imprevisiveis dos clientes”.

Teece e Jorde (1990, p.76)

“(...) a busca, a descoberta, o desenvolvimento, a
melhoria, a adocdo e a comercializacdo de novos
processos, produtos, estruturas organizacionais e
procedimentos”.

2.1.2 Tipos de Inovacao

Quadro 1 — Definigbes de inovacao

Fonte: Elaboracao propria

Muitos trabalhos buscando classificar e criar tipologias para inovacao foram

desenvolvidos na literatura nos ultimos anos.

A literatura apresenta dois tipos principais de inovacao: as inovac¢des incrementais e
as inovacdes radicais ou descontinuas. A seguir apresenta-se uma discussao sobre
essas tipologias.

Muzyka e Churchill (1997) classificaram a inovagdo em incremental,
evolucionaria e descontinua. Inovacdo incremental seria a adicdo de valor ao
produto ja existente, seja através de novas funcionalidades, novos mercados, ou
outros beneficios que ampliem o tempo de vida do produto ou servigco. A inovagao

evolucionaria seria aquela em que os novos produtos lancados apresentam grandes



mudancas em relacdo aos anteriormente estabelecidos. J&4 as inovacgles
descontinuas ou radicais sdo marcadas pela presenca de produtos que alteram
drasticamente os paradigmas e o0s mercados em que competem, apresentando
tecnologias ou modelos de negocios até entdo néo praticados.

Freeman (1982) argumenta que a inovagdo incremental é o tipo de inovacao
que introduz alteragbes nos produtos ou processos que ndo modificam a estrutura
de producéo. A inovacéo se da em base de produtos e processos ja existentes.

Alguns autores nao classificam praticas de melhorias continuas como
inovacdes incrementais. Para Barbieri (2004) a expressao melhoria continua, tipica
dos programas de qualidade, pode ser entendida como a realizacdo continua de
inovacdes incrementais em qualquer area da empresa. Ja o Manual de Oslo ndo
considera melhorias continuas como inovacfes incrementais, pois afirma que estas
decorrem de atividades rotineiras de producdo e comercializagdo para as quais nao
sdo alocados recursos especificos.

Diferentemente da incremental, a inovag¢do radical cria um mercado
inteiramente novo pela introducdo de um novo produto ou servigco, sendo que
inicialmente o seu desempenho € bem inferior ao que é demandado pelo mercado.
O grau de novidade ou impacto que as inovacoes radicais geram nos mercados esta
diretamente relacionado com um “alto nivel de risco e incerteza para a empresa,
exigindo que ela desenvolva competéncias especificas em tecnologia, mercado e a
nivel organizacional” (O’'CONNOR & DeMartino, 2006). O quadro 2 apresenta uma
comparacao das caracteristicas das inovagdes incrementais e radicais propostas por
Leifer et al. (2000, p.19).
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Inovagao Incremental

Inovacao Radical

Tempo dos Curtos periodos — seis Longos periodos — usualmente
projetos meses a dois anos. dez anos ou mais.
O caminho ¢é marcado por
multiplas descontinuidades que
Ha um caminho linear e devem ser integradas.
continuo do conceito a O processo é esporadico, com
Trajetéria comercializagéo, seguindo | muitas paradas e recomecos,

passos determinados.

postergacdes e retornos.

As mudancas de trajetorias
ocorrem em resposta a eventos
imprevisiveis, descobertas etc.

Geragao de idéias
e reconhecimento
de oportunidades

Ocorrem na linha de
frente e eventos criticos
podem ser antecipados.

Ocorrem de forma esporadica ao
longo do ciclo de \vida,
freqientemente em resposta as
descontinuidades (recursos,
pessoas, técnicos, marketing) na
trajetéria do projeto.

Processos

Processo formal
aprovado caminha da
geracgdo de idéias
através de
desenvolvimento e
comercializagao.

Ha um processo formal para
obtencdo e administracdo de
recursos, os quais sao tratados
pelos participantes como um
jogo, freqlientemente com
desdém.

As incertezas sdo enormes para
tornar o processo relevante.

O processo formal passa a ter
seu valor somente quando o
projeto entra nos Ultimos estagios
de desenvolvimento.

Participantes

Atribuido a um grupo de
diversas areas, cada
membro tem definida
sua responsabilidade
dentro de sua area de
conhecimento.

Os participantes principais vao e
vem ao longo dos estagios
iniciais do projeto.

Muitos sdo parte de um grupo
informal que cresce em torno de
um projeto de inovacao radical.
Os participantes principais
tendem a ser individuos de vérias
competéncias.

Estruturas
organizacionais

Tipicamente um grupo
de areas diversas
trabalhando dentro de
uma unidade de
negocios.

O projeto frequentemente inicia-
se na P&D, migra para um
processo de incubacdo na
organizacdo e se move para ser
0 projeto central ou objetivo da
empresa.

Quadro 2 - Caracteristicas das inovagdes incrementais e radicais
Fonte: Adaptado de Leifer et al. (2000)
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2.1.3 Barreiras ainovacdo em empresas estabelecidas

Muitos estudos tém demonstrado a dificuldade enfrentada por empresas em
inovar e, mais especificamente, em gerir seus processos de inovagao. Cristensen
(1997) afirma que os gestores de empresas estabelecidas focam seus recursos nos
seus respectivos mercados e em consumidores que sustentam o0 sucesso da
empresa, deixando de lado mercados futuros desconhecidos.

Segundo 0 mesmo autor, essas empresas sao eficientes quando
oportunidades tecnoldgicas auxiliam e reafirmam seus atuais modelos de negocios,
mas tem extrema dificuldade em se manter competitivas quando inovacoes
disruptivas surgem nestes mercados e alteram a forma de competic¢ao.

Gestores tendem a seguir rotinas estabelecidas (Nelson & Winter, 1982) e
grande parte organizacbes estabelecidas também possuem o que Hannan &
Freeman (1982) chamam de a inércia estrutural das organizagbes, néao
apresentando uma capacidade de modificacdo em suas estruturas para adaptacéao a
NOVOoS processos ou mercados.

Cohen & Levinthal (1990) afirmam que grandes empresas também possuem
uma limitada capacidade de absor¢édo no processo de reconhecimento de novos
valores, como a abertura de negécios ou exploracdo de novas oportunidades.

Chesbrough & Rosenbloom (2002) atribuem a dificuldade da gestdo da
inovacdo em grandes empresas a uma falha cognitiva dos gestores, que carecem de
habilidade em perceber caminhos alternativos que ampliem seus dominios de
atuacao e possibilitem maiores ganhos econdémicos.

Alguns trabalhos (Tushman & O’ Reilly, 1997; Leifer et al., 2000), incluindo
Christensen e Raynor (2003), sugerem que estas limitacdes existem, mas podem ser
solucionadas. Recentemente, duas correntes emergiram buscando elucidar como
determinadas empresas estabelecidas conseguem inovar e escapar do que
Christensen e Raynor (2003) chamaram de “o dilema da inovacéo” a escolha entre
explorar futuras oportunidades ou manter-se explorando negdcios existentes. A
primeira dessas correntes, baseada na pesquisa em estratégia, trabalha com o
conceito de capacidades dinamicas, a habilidade da organizagdo de reconfigurar
seus ativos e atuais capacidades continuamente. A segunda corrente, baseada em
pesquisas sobre design organizacional, afirma que o ambidestrismo, a habilidade de
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uma firma simultaneamente explorar e explotar, faz com que esta possa se adaptar
ao longo do tempo.

Apesar das barreiras a inovacdo nas organizacfes estabelecidas poderem ser
solucionadas em parte, a literatura sugere que as pequenas empresas constituem-se
em um ambiente mais propicio para o surgimento e desenvolvimento de inovacoes,

em virtude de ndo sofrerem comumente dos problemas enfrentados pelas primeiras.

2.2 Empreendedorismo Corporativo

2.2.1 Definicdes e Tipologias

Para Schumpeter (1984), que marcou o estudo de empreendedorismo no
século XX, o empreendedorismo € responsavel pelo desenvolvimento e pela
manutencdo do sistema capitalista, na medida em que possibilita, através da figura
do empreendedor, que inovacdes acontecam, seja pela introducdo de novos
produtos, novos processos ou modelos de negécio.

A extensdo do conceito de empreendedorismo para o ambiente corporativo foi
realizada ao longo das ultimas décadas por académicos do tema. Seja através dos
termos empreendedorismo corporativo, intra-empreendedorismo ou ainda
empreendedorismo interno, este campo de estudo se desenvolveu fortemente
amparado, principalmente, pela intencdo das organizacdes de compreender como
fomentar inovacdes internas e estimular colaboradores a criarem novos produtos,
processos e negocios.

Nesta secdo explora-se como o0s principais trabalhos desenvolvidos tém
abordado este fendbmeno. Dornelas (2005) listou as principais definicbes de
empreendedorismo corporativo encontradas na literatura. Além destas defini¢cdes, o

quadro 3 apresenta definicdes mais recentes para o termo.
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Definicbes de Empreendedorismo Corporativo

Autor(es)

Definicao

Burgelman (1983)

“Empreendedorismo corporativo refere-se ao processo
pelo qual as empresas se envolvem na diversificacdo
através de desenvolvimentos internos. Tal diversificacao
requer combinagdes de novos recursos para ampliar a
acado da empresa a outras areas, ou mesmo as suas
atuais areas, de atuacédo, correspondendo ao conjunto
de oportunidades que a empresa esta buscando.”

Chung e Gibbons (1997)

“Empreendedorismo corporativo € um processo de
organizacdo que visa a transformacdo de idéias
individuais em ac0des coletivas através do gerenciamento
das incertezas.”

Covin e Slevin (1991)

“Empreendedorismo corporativo envolve a extensao do
dominio de competéncia da empresa e corresponde a
um conjunto de oportunidades através da combinacéo de
novos recursos gerados internamente na organizag¢ao.”

Guth e Ginsberg (1990)

“Empreendedorismo corporativo envolve dois tipos de
fenbmenos e de processos que 0s cercam:

1) o nascimento de novos negécios dentro de
organizacdes existentes, isto &, inovagdes internas; e

2) a transformagdo das organizacdes através da
renovagao das areas-chave sobre as quais a empresa é
sustentada, ou seja, renovagao estratégica.”

Jennings e Lumpkin
(1989)

“‘Empreendedorismo corporativo € definido como a
extensdo do desenvolvimento de novos produtos e/ou
novos mercados. Uma organizacdo é empreendedora se
ela desenvolve um nimero maior que a média de novos
produtos ou mercados.”

Schendel (1990)

“Empreendedorismo corporativo envolve a nogao de
nascimento de um novo negdcio dentro de um negdcio
em atividade e, ainda, a transformacdo de um negdcio
estagnado, que necessita ser reformulado e renascer.”

Spann, Adams e
Wortman (1988)

“Empreendedorismo corporativo é o estabelecimento de
uma organizacdo separada (geralmente na forma de
uma nova area, unidade de negécios estratégica,
divisdo, subsidiaria) para a introdugdo de um novo
produto ou servigo, ou criando um novo mercado ou,
ainda, utilizando uma nova tecnologia.”

Zahra (1991)

“Empreendedorismo corporativo refere-se ao processo
de criar novos negocios em organizacdes existentes
para aumentar a lucratividade e fortalecer sua posicéao
competitiva ou renovar estrategicamente o negocio
existente”

Quadro 3 — Definigcbes de empreendedorismo corporativo

Fonte: Adaptado de Dornelas (2003)
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As tipologias para o empreendedorismo corporativo também ndo s&o
consenso na bibliografia, mas ao menos trés linhas de escolas de pensamento sao
presentes: intraempreendedorismo, transformacdo empreendedora, e Corporate
Venturing. Cada uma dessas escolas estuda o empreendedorismo corporativo sob
Oticas distintas apresentadas a seguir:

O termo intraempreendedorismo, introduzido por Pinchot (1985), tem como
foco o individuo empreendedor dentro da organizacdo e como estimular suas acgoes.
Birkinshaw (1997) investigou como as estruturas organizacionais podem inibir o
empreendedorismo e o0 comportamento dos empreendedores corporativos de
sucesso.

A transformacdo empreendedora ou renovacdo estratégica é abordada nos
trabalhos de Peters e Waterman (1982) e Kanter (1989), centrando-se no fato de a
organizacdo poder efetuar adaptacbes em seus sistemas e em sua cultura para
favorecer que acdes empreendedoras partam de seus colaboradores. O termo
transformacao ou renovacao justifica-se em virtude da alta competicdo com as quais
grandes empresas se defrontam, fazendo com que a geracdo de inovacdes 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 organizacgao.
Essa escola centra-se no estudo do alinhamento dos novos negécios com estratégia
corporativa da organizacdo. Em virtude de praticas de Corporate Venturing estarem
intimamente ligadas a geracdo de spin-offs, abordaremos a seguir este tdépico em

maior detalhe.

2.2.2 Corporate Venturing

Segundo Von Hippel (1988, p. 163), corporate venturing “é uma atividade que
busca gerar novos negoOcios para a corporacdo através do estabelecimento de

empreendimentos externos ou internos”.
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Guth e Ginsberg (1990, p. 10) reforcam a perspectiva do negdécio inovador na
definicdo do conceito. Segundo esses autores, corporate venturing é o “surgimento
de novos negécios dentro de uma organizacdo existente e que transforme a
organizacao através da renovacao das premissas sobre as quais essa organizacao é
construida”.

O estudo de corporate venturing é encontrado na literatura em dois subtipos:
0 corporate venturing interno e o corporate venturing externo (Sharma e Chrisman,
1999). O corporate venturing interno corresponde basicamente ao 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, fusbes, joint-ventures sdo classificados como forma de corporate venturing
externo.

A adocdo da pratica de corporate venturing pelas organizacbes tem
demonstrado seguir movimentos ciclicos, afetada fortemente pelo estado da
economia mundial. Durante os anos 60 e inicio dos anos 70, segundo Chesbrough
(2000, p 31) “aproximadamente 25% das 500 maiores empresas do mundo
possuiam programasdecor por at e .Paémtduranteragrise do petréleo de
1973, o risco que essas iniciativas traziam e o cenario econémico deteriorado fez
com que grande parte dessas iniciativas fossem reduzidas ou canceladas.

Em um segundo momento, no inicio dos anos 80, a pratica de corporate
venturing foi impulsionada pelos setores eletrénicos que ganhavam forca na época.
As mesmas dificuldades enfrentadas na primeira onda continuariam presentes, como
a falta de alinhamento entre os novos negécios e a organizacdo-mae, a falta de
comprometimento dos gestores com essas unidades e ainda a remuneracdo dos
gestores nao ser relacionada com o crescimento dos novos negocios.

Segundo Brody e Ehrlich (1998, p. 57), com o crescimento da industria de
venture capital na década de 90, “parte das estratégias e agdes adotadas por
profissionais deste setor passaram a ser utilizadas no gerenciamento dos programas
decor por at e Bstefatorsaluciongualguns problemas ocorridos nos ciclos
anteriores, mas causou algumas distorcdes como as apresentadas no trabalho de
Chesbrough (2002, p.5), como o fato de “a tomada de deciséo sobre a organizacéo
investir ou ndo em um novo negdécio considerar apenas dados financeiros e nao

estratégicos”.
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Atualmente, busca-se nos programas de corporate venturing uma gestdo mais
eficaz, que maximize os resultados aproveitando as oportunidades existentes para a

organizacao, tanto financeiramente como estrategicamente.

2.3 Spin-offs

Spin-off € o0 processo de criacdo de uma nova organizacdo a partir de uma
outra ja estabelecida e que nas ultimas décadas ganhou significativa importancia.
Este mecanismo pode ser utilizado para tornar uma organizacdo mais enxuta, se
desfazendo de departamentos deficitarios ou periféricos ao negdécio principal,
podendo se tornar lucrativos se explorados por uma nova empresa. Podem ainda
tomar forma como estratégia de exploracdo de oportunidades, especialmente
oportunidades de nicho, onde a estrutura original da empresa-mde néo tem
condi¢cbes de atender, seja pela sua ineficiéncia operacional gerada pela burocracia
interna de uma grande organizacdo, seja por sua cultura interna como o perfil de
seus colaboradores e gestores.

Entretanto, apesar deste fendbmeno ser conhecido e utlizado pelas
organizacdes, ao efetuar-se uma revisdo da literatura sobre o conceito de spin-off e
suas tipologias é possivel encontrar inUmeras divergéncias. Como afirmam Pirnay et
al. (2003), a nao uniformidade dos conceitos pode causar grandes riscos para
pesquisas futuras, levando a situacdes nas quais 0s pesquisadores utilizam o
mesmo conceito para descrever realidades distintas.

Um exemplo disto sdo os estudos relativos ao niumero 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.
Acredita-se que estes trabalhos devem ter seguido rigorosos procedimentos
metodoldgicos, mas os conceitos de spin-offs trabalhados pelos autores ndo sao

claros ou bem definidos, o que leva a niumeros tao discrepantes entre as pesquisas.
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Esta seg¢do busca contribuir para um melhor entendimento dos conceitos e
tipologias do processo de spin-off, tdo importante para as organiza¢des quanto para
a sociedade em virtude da geracdo de valor que o0 mesmo propicia quando bem
executado.

Os quadros tedricos desenvolvidos, resultados do processo de analise da
literatura sobre as variaveis necessarias para caracterizacdo de um spin-off, bem
como de suas tipologias, sdo Uteis para o desenvolvimento da pesquisa em torno
deste fenbmeno. Também sdo apresentados modelos de andlise especificos para
0s spin-offs tecnoldgicos corporativos, buscando-se lentes distintas para o processo,
de modo que seja construido para a fase de andlise de casos brasileiros um modelo

de analise unificado.

2.3.1 Defini¢cdes

Existem na literatura diversas definicbes para o termo spin-off. Presente em
todas estas definicdes estd o fato de spin-off ser o termo dado ao processo de
criacdo de uma nova organizacdo a partir de uma organizacdo existente. A partir
deste ponto surgem outras variagbes para o conceito, baseadas na necessidade ou
nao de transferéncia de tecnologia, de mobilidade do empreendedor, da participagcao
da organizacdo-méae na nova organizacao, do tipo de organizacdo geradora do spin-
off, entre outros aspectos.

O quadro 4 apresenta 0s elementos necessarios para caracterizacdo de um

spin-off, de acordo com alguns dos principais estudos publicados na literatura.
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Caracterizagdo de um Spin-Off

Elementos necessarios para

Autor(es) caracterizar um spin-off

Criacdo de uma nova organizacéo a

Todos os autores. . . = !
partir de uma organizacao existente

Steffensen, Rogers e Speakman (1999);
Cooper (1971); Pérez e Sanchez (2003);
Smilor, Gibson e Dietrich (1990); Pirnay Saida de colaborador da organizagéo-
(1998); Franco e Filson (2000); mae para a hova-organizacao.
Chesbrough e Smith (2000); Klepper e
Sleeper (2002); Agarwal et al. (2002)

Anton e Yao (1995) Chesbrough e Smith Transferéncia de

(2000) conhecimento/tecnologia formal para a
Pérez e Sanchez (2003) nova-empresa.

Cooper (1971) Transferéncia de

Carayannis et al. (1998) conhecimento/tecnologia formal ou
Steffensen, Rogers e Speakman (1999), informal para a nova-empresa.

Rogers, Takegami e Yin (2001)

Dahlstrand (1997), Carayannis et al. (1998) | Nova empresa deve ser baseada em
Bellini et al. (1999) uma tecnologia ou idéia originada
Huylebroeck (1999) dentro da organizagdo-mae.

Quadro 4 - Elementos necessarios para configuracéo de um spin-off

Fonte: Elaborado pelo autor

Muegge (2004) apresenta um diagrama de Venn, conforme explicado na Figura
2, contendo o que chamou de os trés elementos presentes em todas as variacées da
definicdo do termo spin-off, sendo:
a) Pessoas (P): Saida de colaborador da organizacdo-mde para a nova
organizacao.

b) Tecnologia (T): A tecnologia/conhecimento comercializado pela hova empresa
foi desenvolvida ou concebida na organizacdo-mae.

c) Transferéncia de ativos (A): Transferéncia de ativo formal ou informal entre a
organizacdo-mée e a nova empresa.
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Figura 2 - Elementos presentes nas definigbes de spin-offs

Fonte: Muegge (2004)

Alguns autores fazem distincdo entre os termos spin-off e spin-out, mas para

a grande maioria estes conceitos sdo similares (Steffensen et al., 2000). Uma das

excecoes € o trabalho de Duff e Hilton (1999), que argumentam que spin-off é uma

empresa que surge de uma outra organizacdo mas que permanece possuida e

administrada por seus geradores. Ja spin-out € uma empresa que surge de outra

organizacdo, mas a organizacdo-mae nao permanece como soOcia majoritaria, nao

exercendo controle na gestdo do novo negécio. O caminho inverso também é

identificado na literatura pelo termo spin-in, quando uma empresa € adquirida com o

objetivo de absorver suas tecnologias e conhecimentos.

Termo

Definicdo

Spin-off

Geracdo de uma nova empresa a partir de uma

organizacdo estabelecida que mantém o controle

majoritario no novo negocio.

Spin-out

Geracdo de uma nova empresa a partir de uma
organizacdo estabelecida, porém sem esta Ultima

possuir o controle majoritario no novo negaocio.

Spin-in

Aquisicdo de uma empresa visando a incorporacao

de tecnologias desenvolvidas.

Quadro 5 — Diferengas conceituas entre os termos spin-off, spin-out, spin-in

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.3.2 Tipologia

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 e 0 objetivo da decisédo de
geracado do spin-off.

Com relacédo ao tipo de organizacao geradora, Tubke (2005), apoiando-se na
definicdo de Shane (2004), propde uma tipologia com dois tipos de spin-offs:
corporativos (oriundos de empresas) e institucionais (oriundos de universidades e
instituicdes publicas e privadas). Ja Dahistrand (1997) apresenta uma tipologia com
trés tipos: a) spin-offs corporativos; b) spin-offs universitarios e c) spin-offs
institucionais.

O objetivo da decisdo de geracdo do spin-off € apresentado por Tibke (2005)
em dois grupos: spin-off empreendedor e spin-off de reestruturacdo ou renovacgéo. O
primeiro seriam 0s casos nos quais 0 objetivo € a exploracdo de oportunidades de
negocio resultantes de novas tecnologias ou conhecimentos desenvolvidos. Ja os
spin-offs de reestruturagéo seriam os relacionados ao desejo da organizacdo de se
reorganizar internamente, se desfazendo de departamentos ou atividades ligadas a
sua estrutura através da criacdo de novas organizagoes.

A tipologia desenvolvida por Luc e Filion (2002) adota quatros tipos principais
relacionados ao objetivo do spin-off: empresarial, estratégico, tecnoldgico e
tradicional. O empresarial serial o spin-off originado pelo desejo do empregado em
iniciar um negdécio préprio, mas com interesses distintos da organizacdo-mae. O
estratégico seria o spin-off originado de mudancas econdmicas ou organizacionais
que fazem com que a empresa tenha que se adaptar e reorganizar sua estrutura,
oferecendo oportunidades a empregados que desejam abrir empresas e ter a
organizacdo como empresa cliente, por exemplo. Spin-offs tecnoldgicos, foco deste
trabalho, seriam os spin-offs originados pela transferéncia de tecnologia da
organizacdo-mae para a nova empresa. Por Gltimo, os autores descrevem 0s spin-
offs tradicionais como formas de geracdo de empresas que ocorrem na economia
tradicional.

Van De Velde et al. (2007), apoiados na visdo baseada em recursos e na

teoria de identificacdo de oportunidades, desenvolveram uma tipologia para os spin-
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offs corporativos, composta por trés tipos: spin-off assistido, spin-off de
reestruturacao e spin-off empreendedor.

Spin-offs assistidos seriam 0s casos onde a organizagdo-mae possui
participacdo acionaria na nova empresa e contribui com recursos para o0
desenvolvimento da mesma. Sdo comuns nos casos de exploragdo de descobertas
oriundas das atividades de P&D. Ja os spin-offs de reestruturacdo tém como foco a
reestruturacao operacional da empresa-mae, onde esta busca o desinvestimento em
departamentos ou atividades que ndo a interessem mais ou nao estejam alinhadas
com seu foco estratégico. Por ultimo, spin-off empreendedor seria o ocorrido em
funcd@o da aspiracdo do funcionario em abrir seu negécio proprio. Tende a ocorrer
sem o0 envolvimento e participacdo da empresa-made no novo negocio. Isto néo
impede de a nova empresa de beneficiar-se do conhecimento tacito obtido pelo
colaborador, seja com relagdo a uma tecnologia especifica ou oportunidades
observadas no setor em que atua durante o periodo que permaneceu ha empresa-
mae.

Luc e Filion (2002) também efetuaram uma classificacdo baseada no periodo
em que ocorre o spin-off. Situacdes de crise, onde a empresa € obrigada a agir
rapidamente efetuando reducdo de divisbes ou vendas estratégicas, podem
fomentar o que os autores chamaram de spin-off involuntario. Ja quando a empresa
criaz. um programa formal para geracdo de novas empresas, auxiliando seus
colaboradores a apresentarem propostas, seria o chamado spin-off voluntéario.

Por fim, a tipologia de Tibke (2005) também apresenta tipos de acordo com
duas variaveis: o consentimento da nova organizacdo pela organizacdo-mae e a
participacdo da mesma no novo empreendimento. O autor chama de spin-off
amigavel aquele em que ha o consentimento da organizacdo-mae e de hostil 0 que
ocorre sem este consentimento.

Com relacdo a participacdo da organizagcdo-mae na nova empresa, Tubke
(2005) lista cinco tipos: internos, latentes, externos, formais e informais. Spin-offs
internos sdo os ocorridos em fungdo da transferéncia de unidades dentro da uma
mesma organizagdo com transferéncia ou modificagbes em seu controle acionario. O
spin-off latente seria a criacdo de uma unidade interna autbnoma a organizacéo e 0s
spin-offs externos aqueles situados fora da organizacdo. Os spin-offs formais e

informais dizem respeito ao envolvimento da empresa-mae na nova empresa.
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O quadro 5 apresenta um resumo dos tipos apresentados:

Foco de Luc, Filion e Fortin . Velde et al. Dahlstrand
andlise (2002) s (200 (2007) (1997)
) o Corporativos
Origem da Institucionais o
. _ Universitarios
empresa-mae Corporativos o
Institucionais
Tecnologico
o Empreendedor
Objetivo do Pessoal Empreendedor o
_ o . Assistido
spin-off Estratégico Reestruturacao .
Reestruturacao

Tradicional

Momento em

que ocorre

Spin-off involuntario

Spin-off voluntéario

Consentimento
da nova
empresa pela

empresa-mae

Spin-off amigavel
Spin-off hostil

Participacdo
da empresa-
mae na nova

empresa

Spin-offs internos
Spin-offs latentes
Spin-offs externos
Spin-offs formais

Spin-offs informais

2.3.3 Spin-offs Corporativos Tecnoldgicos (SCTs)

Quadro 6 - Comparagdo das tipologias de spin-offs

Fonte: Elaborado pelo autor

A busca pela inovagéo através de investimentos em P&D e o estabelecimento

de programas de corporate venturing tendem a resultar na geragdo de spin-offs

conhecidos na literatura como spin-offs corporativos tecnolégicos ou spin-offs

corporativos de cunho tecnolégico. Muegge (2004) definiu como empresas oriundas

de spin-offs corporativos tecnolégicos aquelas que atendem aos seguintes

requisitos:
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1 A nova empresa foi fundada com a participacdo de colaboradores da
empresa-mae;

1 A nova empresa visa a comercializagdo de tecnologia desenvolvida ou
possuida pela empresa-mae;

1 A nova empresa foi ou é suportada pela empresa-mae através acesso a
clientes, fornecedores, capital, propriedade intelectual ou outros recursos.

Em um estudo comparando spin-offs corporativos e spin-offs universitarios,
ambos de cunho tecnoldgico, Dahlstrand (1997-b, p. 670) identificou que os spin-offs
corporativos sdo mais focados na exploracdo das inovacdes desenvolvidas e mais
orientados ao mercado, do que os spin-offs universitarios. Na visdo do autor, através
da rede de contatos e experiéncia obtida da empresa-mae, além de recursos
geralmente transferidos da empresa-mae para a nova empresa, os SCTs estdao mais
bem instrumentalizados para explorar suas inovagoes.

O estudo também mostrou que os SCTs apresentam o dobro da taxa de
crescimento no numero de empregados, comparando com empresas de tecnologia
tradicionais. Na secao seguinte apresentam-se alguns dos motivadores e inibidores
da geracéo de SCTs.

2.3.4 Fatores relevantes na geracao e desenvolvimento de SCTs

Os SCTs séo gerados em virtude de fatores internos e externos. O ambiente
externo a organizagdo, incentivos governamentais para investimento em P&D, o
clima para o empreendedorismo e geracdo de novos negocios, a cultura
organizacional, a motivacdo dos empreendedores e gestores da empresa-mae, a
existéncia de politicas publicas especificas, estes sao apenas alguns dos itens
influenciadores do processo de spin-off tecnoldgico corporativo.

Roberts e Malone (1996) identificaram os atores envolvidos em um processo
de SCT: pesquisador tecnoldgico, empreendedor fundador da nova empresa,
gestores da empresa-mée e investidores. Arranjos acontecem entre estes atores,
sendo muitas vezes a funcdo de empreendedor fundador da nova empresa exercida

pelo pesquisador da empresa-mae, assim como a fungdo de investidor pode ser
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assumida exclusivamente pela empresa-mde ou partiihada com investidores
externos. A interacdo entre tais atores pode motivar ou inibir muitas vezes a geragao
de SCTs.

A seguir apresentam-se alguns dos fatores facilitadores e inibidores no

processo de spin-off corporativo tecnoldgico destacados pela literatura:

2.3.4.1 Ambiente externo

Fatores externos incluem aspectos sobre 0s quais 0S responsaveis pela
iniciativa de spin-off ndo possuem controle, como condi¢cdes de mercado, condicdes
regionais e condi¢cdes da empresa-mae.

Luc e Fillion (2002) destacam que uma politica industrial favoravel a spin-off,
programas de apoio governamental para spin-offs, recursos e entidades regionais
promogéo do empreendedorismo e inovagdo nas empresas, regides baseadas em
clusters empresariais e reconhecimento do perfil empreendedor sdo alguns dos
elementos importantes externos a organizacao que facilitam a geracdo de SCT.

Regides com alta taxa de spin-off, como o Vale do Silicio nos Estados Unidos,

tendem a apresentar as caracteristicas mencionadas acima.

2.3.4.2 Motivacao dos empreendedores / pesquisadores

Empreendedores fundadores de empresas geradas por spin-offs sao
motivados pelos mesmos fatores dos empreendedores tradicionais (Cooper, 1986;
Bhidé, 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 insatisfacao na
empresa-mae em virtude de uma idéia rejeitada ou ndo continuada.

Outra motivacdo 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 negécio, conforme afirma Teece (1998). Outro ponto,

destacado por Sahlman (1992), é o fato de algumas empresas oferecerem aos seus
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colaboradores, que se deslocam para a nova empresa, a possibilidade de retorno ao
antigo posto de trabalho, no caso de o novo negdcio vier a ser mal-sucedido.

2.3.4.3 Motivacao dos Investidores

Novos negécios baseados em tecnologia possuem certas caracteristicas que
0s tornam incompativeis com as formas tradicionais de financiamento. Desta forma,
a participacdo de investidores privados torna-se um mecanismo alternativo para o
financiamento do desenvolvimento da nova empresa. Além da injecao de capital nas
diversas fases do desenvolvimento da empresa, investidores privados agregam
expertise em gestdo, relacionamentos e outros componentes Uteis ao crescimento
da empresa. Segundo Chesbrough & Rosenbloom (2002), investidores privados
influenciam nas estratégias corporativas de seus investimentos.

Cabe destacar que em grande parte dos casos de spin-offs corporativos, € a
empresa-mae quem assume o papel de investidora, injetando capital para o
desenvolvimento da nova empresa e de sua tecnologia, em troca de um maior
controle do negdcio e participacdo nos resultados financeiros e estratégicos da

mesma.

2.3.4.4 Motivagdo da empresa-mée

Na secao 2.1.3 deste trabalho, foram apresentadas algumas das barreiras a
inovacdo enfrentadas por empresas estabelecidas. A literatura apresenta também
alguma das motivacbes destas mesmas empresas para gerar novos negocios
através de spin-offs tecnolégicos.

Christensen (1997) argumenta que um dos motivos € a possibilidade de
desenvolver uma tecnologia desruptiva que teria sérios problemas para ser
desenvolvida internamente. Ao mesmo tempo em que se cria a possibilidade de
desenvolver externamente tal tecnologia, abre-se o caminho para a empresa-mée
usufruir dos resultados deste desenvolvido futuramente.

Ja Anslinger et al. (1997) comentam sobre a possibilidade de a empresa reter

participagdo acionaria em um novo negocio que internamente ndo teria ambiente
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para receber aporte de recursos. O autores explicam ainda que a opc¢ao por SCT
seria uma forma de a organizacdo poder criar atencdo para o novo produto, ja que
internamente este teria que dividir o foco com outros produtos e servicos da
organizacdo, gerando uma menor cobertura da midia especializada e
consequentemente despertando um menor interesse por parte dos atores
envolvidos.

Outras motivacdes seriam o objetivo de desenvolver o espirito empreendedor
dentro da organizacdo (Day e Werner, 2003), reter e atrair talentos (Hellmann,

2003), obter acesso a investidores de risco externos (Dahlstrand, 1997).

2.3.4.5 Fatores tecnologicos

As necessidades de capital, conhecimento e desenvolvimento de mercado
variam de acordo com o tipo de tecnologia. Tecnologias focadas em sistemas de
informagao possuem uma maior facilidade de desenvolvimento do que tecnologias
para 0 mercado de biotecnologia, apenas para citar um exemplo. Como afirma
Chesbrough (2003), o desenvolvimento e a busca por um modelo de negdcio para
comercializar uma inovagéo cujo mercado ainda néo esta estabelecido demandam
altos investimentos de recursos e tempo. Desta feita, “oportunidades de negdcios
baseados em tecnologias disruptivas possuem maior propensao a sofrerem
processo de spin-o f (Christensen, 1997, p. 15).

Segundo Shane (2004), a propensdo de uma inovacdo ser explorada via
criacdo de spin-off varia de acordo com a tecnologia em questdo. Quanto mais
inovadora é a tecnologia, mais desruptiva, maiores serdo 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 estdo sendo desenvolvidas e as
inovagOes séo radicais.

Inovacdes incrementais tendem a ser exploradas internamente ou através de
outras opcdes de comercializacdo de tecnologia, como o licenciamento da
tecnologia para empresas ja existentes. O quadro 6 apresenta uma comparacédo dos

tipos de tecnologias que levam a spin-offs ou ao licenciamento.
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Spin-off Licenciamento
Inovacao Radical Inovacgéao Incremental
Conhecimento Tacito Conhecimento Codificado
Estagio inicial de desenvolvimento Estagio avancado de desenvolvimento
da tecnologia da tecnologia
Propésito geral Propdsito especifico
Valor significante para o cliente Valor moderado para o cliente
Grande avanco técnico Peqgueno avanco técnico
Patente forte Patente Fraca

Quadro 7 - Comparacgao entre spin-offs e licenciamento de tecnologia
Fonte: Adaptado de Shane (2004)

2.3.4.6 Politicas publicas

Spin-offs de base tecnolégica tém demonstrado ser um 6timo instrumento
para o desenvolvimento e aumento da competitividade em algumas regiées (OECD,
1999 p.3). Conforme argumenta Tubke (2000), o Vale do Silicio deve seu
crescimento e importancia em grande parte ao surgimento dos spin-offs da Farchild
Semicondutores na década de 70, assim como o cluster finlandés de
telecomunicagfes aos spin-offs da Nokia. Paises como Estados Unidos, Finlandia,
Suécia, entre outros, tém adotado medidas para favorecer a geragédo de spin-offs de
base tecnolégica e estimular o desenvolvimento econémico.

Moncada et al. (1999) listou algumas medidas publicas que podem ser
adotadas para o estimulo a geragéo de spin-offs de base tecnoldgica:

a) reducdo de impostos incidentes na aquisicdo societaria da empresa-mae no
spin-off;
b) medidas que favorecam os aspectos trabalhistas e custos organizacionais

envolvidos na transferéncia de colaboradores para a nova empresa,;
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d)

2.3.5

medidas que favorecam a publicidade do processo de spin-off de modo que

esta cultura seja disseminada;

editais publicos para fomento de recursos a pesquisadores e colaboradores

gue, em parceria com seus atuais empregadores, tenham interesse em iniciar

um nova empresa de cunho tecnologico.

Modelos de analise para pesquisa sobre SCTs

Os trés modelos de andlise aplicados em pesquisa sobre spin-offs

corporativos tecnoldgicos discutidos a seguir sdo baseados nos trabalhos de Roberts
e Malone (1996), Muegge (2004) e Cozzi et al. (2006).

Modelo 1

Roberts e Malone (1996), ao estudarem spin-offs oriundos de centros de

pesquisa e desenvolvimento, adotaram um modelo de analise que leva em

consideracdo os atores envolvidos neste processo e suas respectivas participacdes

dentro dos diversos estagios apresentados na Figura 3.

Invencao

>

Disclosure

>

Avaliacao

>

Protecéo

Criagdo da
empresa

Venda/IPO

Desenvolvimento
do negdcio

47

Incubacéo

«

Desenvolvimento
do produto

Figura 3 - Estagio de um spin-off
Fonte: Adaptado de Roberts e Malone (1996)

O estagio inicial, “Invengao”, inclui os recursos (financeiros e humanos)

necessarios para o esforco de P&D e geracdo de propriedade intelectual. A fase de

“Disclosure”,

ou

revelagdo da tecnologia,

ocorre quando o departamento

responsavel por novas tecnologias € notificado da invencdo. Segue-se entao para o

processo de avaliagdo da tecnologia, tanto do ponto de vista técnico como de
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7

mercado. Com o resultado positivo desta avaliacdo, é efetuada a protecdo da
invengdo mediante registro de patentes, marcas, assinatura de contratos entre as
partes envolvidas (colaborador inventor, empresa, etc). Depois de salvaguardados
os diretos da partes, ocorre o spin-off, com a criagdo da nova empresa.

A nova empresa pode receber suporte da empresa-mae nas fases de
desenvolvimento de produto, incubacédo e desenvolvimento do negdcio, 0s estagios
seguintes do modelo. Estas fases podem ter a participacdo de investidores que
aportam capital para o crescimento do novo negécio. Por fim, ocorre o fim da
participacdo da empresa-mae e investidores no momento da venda do negdcio ou
abertura de capital.

Interagindo com as fases do processo de spin-off estdo os atores. No modelo
geneérico, os atores sao:

a) originador da tecnologia;

b) nucleo ou escritdrio interno de inovacao;
c) empreendedor;

d) investidor.

De acordo com a estrutura utilizada pelas organizacfes para geracéo de spin-
offs e as acbes dos atores em cada uma destas etapas surgem modelos alternativos

de andlise. A Figura 4 apresenta uma visao geral deste modelo de analise.

Invencio [ Disclosure - Avaliagio [» Protecio ‘ Pesquisador Tecnoldgico ‘
¢ ‘ Empreendedor ‘
figsggﬁgggf)« Incubagdo 1+ ﬁzsg%orlovdimz¢ C;?g?gsga ‘— Nucleo de Transferéncia de
¢ Tecnologia
Venda/IPO ‘ Investidor ‘

Figura 4 - Modelo para andlise do processo de spin-off tecnolégico
Fonte: Adaptado de Roberts e Malone (1996)

Modelo 2
Muegge (2004) desenvolveu uma pesquisa multi-caso sobre spin-offs
tecnoldgicos corporativos na regido de Ottawa, no Canada. Através de entrevistas
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com consultores, empreendedores e gestores das organizacdes geradoras dos spin-
offs, o0 autor chegou a um modelo de analise composto por trés vertentes:

a) categorias principais ou nucleo, composto pelos componentes ambiente
e incubacao;

externo, caracteristicas tecnolégicas, financiamento, acordo de separacao

acesso

de negocios, liquidez, motivacdes do fundador;
ao

consultoria, ativos e
colaboradores.

servigos,

indicam uma relagéo de influéncia forte.

relacionamento com o0s clientes, relacionamento com os fornecedores,

Na Figura 6, é possivel visualizar a interligacdo destas variaveis. As setas
tracejadas indicam uma relacéo de influéncia fraca enquanto que as néo tracejadas

Ambiente Externo R 77T Ttemeee—eil Ambiente de decisdo
- Govemanga
-Poder
— - Restrigdes
Caracte1i1sflcas -Modelo denegdcios
Tecnologicas -Liquidez
| S - Motivagdes do fundador
v
Financiamento Ambiente de recurso
Y - Acesso a tecnologia
- Acesso ao capital
v - Consultoria
Acordo de
Separacio
v

- Ativos e servigos
Incubagio

-Legitimidade

-Relacionamento com clientes

-Relacionamento com fornecedores
- Colaboradores

Figura 5 — Modelo utilizado para analise de spin-offs tecnolégicos canadenses
Fonte: Muegge (2004)

Das cinco categorias principais, o autor afirma que apenas “acordo de

separagao” e “incubacao” sao exclusivas do processo de SCT. Todas outras,

“ambiente externo”, “caracteristicas tecnolégicas” e “financiamento”, também estéo
presentes na criacdo de empresas de base tecnoldgica.
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b) ambiente de decisdo composto por governancga, poder, restricoes, modelos

c) ambiente de recursos composto pelas variaveis acesso a tecnologia,
capital,

legitimidade,



O ambiente externo, conforme explicado anteriormente, engloba os fatores
cujo empreendedor ndo tem controle, incluindo condi¢cées econdmicas de mercado,
condicBes regionais e condi¢cdes da prépria empresa-mae.

A categoria de financiamento caracteriza-se pela fonte de capital que ira
abastecer o crescimento da nova empresa. A nova empresa pode ser financiada por
investidores de capital de risco ou pelo proprio empreendedor ou empresa-mae,
atraveés de reinvestimento das receitas geradas pelo préprio negocio.

A categoria caracteristicas tecnologicas descreve a inovagdo que a nova
empresa pretende comercializar, sendo composta por duas propriedades. A primeira
diz respeito a intensidade de recursos necessarios para o desenvolvimento do novo
negocio, variando de baixo para alto. A segunda propriedade refere-se ao tipo de
inovacado, podendo assumir inovagdes incrementais ou inovacgdes radicais.

Em “acordo de separagdo”, buscou-se analisar de que forma acontece a
relacdo entre a empresa-méae e a nova empresa. Segundo o autor, esta categoria
pode assumir dois arranjos. No primeiro, a empresa-mae transfere o direito da
propriedade intelectual em troca de participacdo na nova empresa. No segundo
arranjo, a empresa-mae licencia o acesso a propriedade intelectual, mas permanece
proprietaria da mesma em troca de royalties que devem ser pagos pela nova
empresa em virtude da utilizagdo da tecnologia.

Por fim, a dltima categoria do nudcleo é incubacdo, onde o autor apresenta
quatro formas de estrutura de apoio dado a nova empresa pela empresa-mae. As
organizacdes podem estabelecer unidades formais ou informais de geracdo de
novos negocios. Um novo negdcio, caso incubado dentro desta estrutura, pode
residir na mesma desde a fase de concepcdo até o momento do spin-off. As duas
outras formas seriam as start-up spin-offs, novas empresas que nao passaram por
um periodo de incubacdo dentro da empresa-mae, mas que possuem ligacédo
contratual com a mesma, e as empresas independentes, que nao possuem
nenhuma ligagdo com a organizagao-mae.

As categorias secundarias dizem respeito a tomada de decisdo dentro do
processo de SCT. O ambiente de decisdo compreende as condi¢cdes que circundam
0 processo de tomada de decisdo do empreendedor e da empresa-mée e os fatores
gue afetam estas decisbes. O ambiente de recursos compreende todas as

possibilidades de recursos que os atores podem utilizar durante o processo de
32



tomada de decisdo. Em cada um desses ambientes, o autor apresenta atributos que
podem assumir valores distintos. Pode-se observar que o0 modelo de andlise

proposto por Muegge (2004) foi concebido de forma bastante estruturada.

Modelo 3

O dultimo modelo, desenvolvido por Cozzi et al. (2006), € o Unico modelo
nacional analisado neste trabalho. Ressalta-se que este estudo nao foi encontrado
através de pesquisa em base de dados, apenas como relatério de pesquisa no
ambito do centro de empreendedorismo da Fundacdo Dom Cabral.

O modelo é resultado da integracdo de todas as vertentes de pesquisa sobre
o tema. A Figura 6 apresenta os quatro elementos deste modelo de andlise,
contendo abordagens de caracterizacdo, desencadeamento, desenvolvimento e

dimensdes estruturais do processo de SCT.

1.ABORDACENS 2. DESEMCADEADORES 3. DESENVOIVIMENTO
CARACTERIZACAD

Ambiente externo
Setor donegdeio

¥

Relacbes com
Empresa-mae

rarores e Fatoresde

Sucesso

Modelos
de negécio,
financeiras, etc.

¥

L3

Baseada em
recursos

Integrada

4. DIMENSOES ESTRUTURAIS

FUNDAMENTOS SUSTENTABILIDADE

I - Empreendedorismo I- Relaches intra / interinstitucionais
1_:: ?.enoua:;éo_or._ga nizacional: inovagio ou realizagio | |1) Relacioorganizagio-maie e sprin-off
de novos negdeios

2) Corporate venturing - interno ou exXterno Il - Estratégias

II- Reestruturacao 2) Potencial criagBo de valor
3)Reestruturagio estratégica, mudanga| (3) Follticas corporativas de funcionamento
organizacional e realizacio de novos negdcios

(SEIFFERT, 2005) (TUBKE, 2005)

Figura 6 — Modelo com as correntes de analise do tema spin-offs

Fonte: Cozzi et al. (2006)
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2.3.5.1 Comparativo entre os modelos analisados

Os trés modelos apresentados neste trabalho apresentam semelhancas e

algumas complementaridades. As varias correntes de estudo existentes sobre o

tema spin-off tecnoldgico e até as dificuldades de conceitos apresentadas impactam

na lente utilizada pelo pesquisador ao analisar este fendmeno. Tal fato explica a

necessidade de comparacao entre os modelos de andlises, como mostra o Tabela 4.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Roberts e Malone .
(1996) Muegge (2004) Cozzi et al. (2006)

Aborda
caracteristicas ~ - .
conceituais e N&o N&o Sim
tipologias
Criado a partir de Obseryggao Obseryggao Revisédo tedrica

empirica empirica

Baseado nos Baseado no deseBr?cSa?(?g; dg(r)ess do

Orientacao do estagios e atores processo de tomada rocesso e de fatores
modelo envolvidos no de decisao e P

processo do spin-off

recursos necessarios

gue afetam seu

sucesso
Considera os atores . . .
do processo Sim Sim Sim
Avalia fatores N&o Sim Sim
desencadeadores

Avalia fatores para : . :
sucesso do processo Sim Sim Sim
Ambiente Externo Nao Sim Sim
Tecnologia Sim Sim N&o
Financiamento Sim Sim Sim
Part|C|pagac3 da sim Sim Sim
empresa-mae

Participacdo do sim Sim Sim

empreendedor

Quadro 8 - Comparagao entre os modelos de analise de SCTs apresentados

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Modelo 1 e o Modelo 2 ndo apresentam categorias de conceituacdo e
tipologia dos spin-offs. Isto ocorre em virtude de ambos serem derivados de
observacdes empiricas e os autores terem utilizado o modelo ja com a prévia
argumentacao tedrica dos tipos que seriam analisados. Ja o Modelo 3, por ser
concebido a partir de revisdo tedrica, antes dos autores irem a campo, apresenta
uma maior preocupacéo com o fator caracterizagao.

Cabe ainda ressaltar a orientacdo dos modelos. Enquanto o Modelo 1
preocupa-se mais com os atores envolvidos e as fases do processo de spin-off, o
Modelo 2 propde-se a analisar o fendmeno a partir de como o mesmo € afetado pelo
ambiente de recursos e tomada de deciséo.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A técnica empregada para o desenvolvimento desta dissertacdo serd a
pesquisa de estudos de casos. “Robert K. Yin foi o académico que descreveu o
desenho da pesquisa de estudo de casos em seus textos de 1981 e de 1984
(EISENHARDT, 1989). A caracteristica que distingue o estudo de casos de outras
estratégias de pesquisa, segundo Yin (1981), é que nele tenta-se examinar um
fendbmeno recente em seu contexto real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno do passado e o contexto ndo sao evidentes.

A adocdo da metodologia de estudo de casos e da recomendacdo do
processo sugerida por Eisenhardt (1989) foi feita em virtude de os trabalhos
académicos sobre spin-offs tecnoldgicos corporativos serem um campo ainda pouco
explorado dentro da area de estratégia e empreendedorismo, além de o numero de
incidéncias deste fendmeno ser reduzido no Brasil.

O processo de Eisenhardt (1989) segue as seguintes etapas:

3.1 Inicio

Nesta fase, segundo Eisenhardt (1989) é importante ter em mente que a
metodologia requer que o inicio seja 0 mais proximo possivel da auséncia de
proposicbes a serem testadas, evitando o pensamento prévio de relacbes entre
variaveis e teorias. E importante apenas ter o foco nos objetivos da pesquisa e nos
problemas que se deseja buscar solucdes.

Desta forma a presente pesquisa iniciou-se tendo como norte buscar
responder as seguintes questdes:

a) quais fatores estimulam as pequenas e médias empresas de base

tecnologica a gerarem spin-offs?

b) quais barreiras do processo de geracdo de spin-offs em pequenas e

médias empresas de base tecnologica?

c) qual a estrutura organizacional e governanca das empresas-filhas geradas

pelo processo de spin-off em pequenas e médias empresas?
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d) como pequenas e médias empresas apropriam-se do valor gerado pelos

seus spin-offs?

3.2 Selecao de casos

Nesta etapa buscou-se identificar casos de spin-offs corporativos que

atendam as seguintes caracteristicas:

a) A empresa-filha foi fundada com a participacdo de colaboradores da empresa-
mae.

b) A empresa-filha visa a comercializacdo de tecnologia desenvolvida ou
possuida pela empresa-mae.

c) A empresa-filha foi ou é suportada pela empresa-mae.

A pesquisa foi realizada buscando-se por 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.

Florianopolis destaca-se por ser um reconhecido polo de inovacgéo, sendo sua
economia principal a industria de tecnologia da informacédo. A cidade apresenta
quatro incubadoras e um parque tecnolégico de grande porte. Uma quantia
consideravel de estruturas para suporte ao empreendedorismo tecnolégico quando
comparado a sua populacéo de aproximadamente 480.000 habitantes.

Inicialmente buscou-se casos de spin-offs corporativos tecnoldgicos em todos
0os setores, porém foram encontrados na regido apenas casos nos setores de
automacao e tecnologia da informacéo. Outro fator importante durante a fase de
identificacdo de casos foi a presenca de spin-offs gerados por pequenas e médias
empresas. A intengdo inicial do pesquisador era de encontrar casos oriundos de
grandes empresas, porém nao foi possivel selecionar tais spin-offs durante a fase de
busca de casos.

Ao final, quatro casos atendiam os pré-requisitos da pesquisa e foram
selecionados:

1 Caso 1: Talk&Write e Tawsoft, respectivamente empresa-mae e empresa-

filha. A Talk&Write € uma pequena empresa de desenvolvimento de solu¢des
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para colaboracdo online situada em Florianopolis (SC). A empresa gerou seu
primeiro spin-off em 2009, a Tawsoft cujo foco € o mercado de educacéo,

fornecendo uma tecnologia proprietaria de lousas digitais.

Caso 2: llog e Sensus, respectivamente empresa-mae e empresa-filha. A
llog é uma pequena empresa de desenvolvimento de software, atuando como
prestadora de servicos e também com solugbes proprias, principalmente no
segmento de educacao corporativa e e-learning. Em 2008 a empresa decidiu
separar a sua divisdo de servicos e a de produtos, dando maior atencao a
esta Ultima, através da criacdo da Sensus. Ambas as empresas localizam-se

em Florianépolis (SC).

Caso 3: Certi e Sébia Experience, respectivamente empresa-mae e
empresa-filha. A CERTI (Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras)
€ uma instituicdo de meédio porte que acaba de completar 26 anos no
desenvolvimento de solugdes inovadoras para os mais diversos setores. Ela
prépria ja foi um spin-off, originando-se das atividades do Laboratério de
Metrologia do Departamento de Engenharia Mecéanica (Labmetro) da UFSC. A
Sabia é uma das companhias incubadas do Sapiens Parque, polo de
inovacao idealizado pela Certi, no Norte da llha de Santa Catarina. Os focos
da empresa, aberta no ano passado e que ja tem 17 empregados, sdo
conquistar mercado para o eCog, um computador multitouch que facilita o
aprendizado e o trabalho em grupo, e desenvolver sistemas para ampliar o
uso do seu produto Unico. A atuacao inicial € no mercado nacional, mas ha

planos para exportagcao a partir de 2012

Caso 4. Automatisa Sistemas e Alkimat Tecnologia, respectivamente
empresa-mée e empresa-filha. A Automatisa € uma empresa catarinense, que
desenvolve e comercializa maquinas para corte e gravacédo a laser. Apos a
percep¢do de outras necessidades nos mercados onde atua, a Automatisa
expandiu em 2009 seus negodcios, com a criacdo da Alkimat, empresa spin-off
que atua na fabricacdo e comercializagcdo de aditivos utilizados para
marcacgao e gravacao a laser. Os produtos ja sao exportados para dezenas de
paises.
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3.3 Instrumentos e protocolos de pesquisa

O método de coleta de dados utilizado foi o de entrevistas semi-estruturadas,
observacdes em campo e por dados historicos.

As entrevistas semi-estruturadas combinam perguntas abertas e fechadas,
onde o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. Segundo
Boni e Quaresma (2005) o pesquisador deve seguir um conjunto de questdes
previamente definidas, mas ele o faz em um contexto muito semelhante ao de uma
conversa informal. O entrevistador deve ficar atento para dirigir, no momento em que
achar oportuno, a discussao para 0 assunto que o interessa, fazendo perguntas
adicionais para elucidar questbes que nao ficaram claras ou ajudar a recompor o
contexto da entrevista, caso o informante tenha saido do tema ou tenha dificuldades
com ele. Esse tipo de entrevista € muito utilizado quando se deseja delimitar o
volume das informagbes, obtendo assim um direcionamento maior para o tema,
intervindo a fim de que os objetivos sejam alcancados.

A principal vantagem da entrevista semi-estruturada é que ao contrario dos
guestionarios enviados por correio, que tém indice de devolucdo muito baixo, a
entrevista tem um indice de respostas bem mais abrangente, uma vez que é mais
comum as pessoas aceitarem falar sobre determinados assuntos (SELLTIZ et al,
1987).

Outra vantagem diz respeito a dificuldade que muitas pessoas tém de
responder por escrito. Além disso, é possivel esclarecer em tempo real opinides que
nao tenham ficado claras para o entrevistador. A proximidade do entrevistador com o
entrevistado também possibilita que sejam levantados pontos mais complexos ou
nao esperados pelo entrevistador.

As desvantagens deste instrumento de coleta de dados é a limitacdo de
recursos para realizar as entrevistas, que demandam tempo e recursos financeiros
para viagens e hospedagem na cidade do entrevistado. Outro fator negativo é o
anonimato do entrevistado, que pode nao se sentir a vontade diante do entrevistador
em determinadas questdes. Para contornar este fato, conforme argumentam Boni e
Quaresma (2005), a situacdo em que € realizada a entrevista contribui muito para o
Seu sucesso e 0 entrevistador deve transmitir seguranca e confianca ao

entrevistado.
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Um roteiro para as entrevistas semi-estruturas (ANEXO 1) foi elaborado
visando obter informacdes dos entrevistados com objetivo de caracterizar a
empresa-mae no momento do spin-off, o processo de spin-off, e a situacéo atual da
empresa gerada e nova empresa no momento da entrevista. Os itens do roteiro
foram baseados no modelo de andlise utilizado por Muegge (2004). Outras
categorias foram adicionadas buscando-se avaliar a consequéncia do processo de
spin-off tanto para a empresa-mae como para a nova empresa. O roteiro possui a

seguinte sequéncia:

r- ™ ™ ] ™ —
Categorias de
recursos
utilizados pelo
spin-off

Categorias da tomada
de decisdo para
geragao do spin-off

Consequéncias
do processo de
spin-off

Caracterizagao da
empresa-mae

Figura 7- Categorias do modelo de analise de spin-offs
Fonte: O autor

3.4 Coletade dados

Na fase da coleta de informacdes junto as empresas envolvidas, foram
anotadas quaisquer impressfes que ocorreram de uma forma pro-ativa. Em outras
palavras, houve a observacdo, anotacéo, interacdo com os envolvidos explorando os
pequenos temas e novamente marcando as novas observacdes e 0S pensamentos.
Os entrevistados foram selecionados devido a sua posicdo na empresa e ao
envolvimento no processo de spin-off.

Para cada caso foram realizados os seguintes procedimentos:

1 Coleta de dados por entrevistas: em cada empresa-mae foram entrevistados
dois executivos da area de inovacao ou ligadas a area de novos negocios e
gue tenham tido envolvimento com o processo de spin-off. Além disso,
entrevistou-se também os empreendedores/socios da nova empresa criada

pelo spin-off.

a) Talk&Write e Tawsoft: dois sdcios da empresa-mae e dois socios da empresa-
filha;

b) llog e Sensus: trés socios da empresa-mée e dois socios da empresa-filha;
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c) Certi e Sabia Experience: um diretor da empresa-mae e um sécio da
empresa-filha;
d) Automatisa Sistemas e Alkimat Tecnologia: um ex-socio da empresa-mae e

dois sécios da empresa-filha

E importante ressaltar que determinados entrevistados, por terem participagéo
tanto na empresa-méae quanto na empresa-filha, foram conduzidos de modo a obter
suas visdes para as duas organizacoes.

As entrevistas foram todas presenciais, com aplicacdo do roteiro semi-
estruturado. Cada entrevista foi gravada e teve duracdo de aproximadamente 40
minutos. Em determinados casos, houve a necessidade de troca de e-mails
posteriores para complementar as informacdes.

Conforme recomendado por Eisenhardt (1989), o questionéario, preparado
previamente as entrevistas, foi utilizado meramente para orientar o didlogo inicial,
mantendo a liberdade do entrevistado de discorrer amplamente sobre os temas,
possibilitando assim a deteccéo de evidéncias que facilitem a analise do tema.

Por questdo da manutencdo da confidencialidade da identidade dos
entrevistados, ndo serdo apresentados seus nomes nas citagdes, sendo referidos

somente por “sécio da empresa-mée ou sécio da empresa-filha”.

1 Coleta de dados por observacfes: as observacfes foram obtidas através de

notas em campo e noticias divulgadas pela imprensa.
1 Coletas de dados por dados histéricos: as informacfes foram coletadas pelo
acesso a paginas das empresas, noticias divulgadas na imprensa e pelas

préprias empresas envolvidas.

A etapa de coleta de dados ocorreu entre 0s meses de agosto a novembro de
2010.
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3.4.1 Perfil dos Entrevistados

3.4.1.1 Caso 1 - Talk&Write e Tawsoft

Marcelo Amaral Rezende (MAR)

Marcelo Amaral Rezende ¢é socio-fundador da Talk&Write e Tawsoft

Tecnologia. E PhD em Matematica pela Universidade de Warwick, Inglaterra (1983),
com especializacdo em Ciéncias da Computacdo pela USP. Foi professor do
Departamento de Matematica da Universidade de Sdo Paulo (USP) e Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Marcelo trabalhou em projetos para Hewlett-
Packard e Positivo no Centro de Tecnologia da Informacdo Renato Archer (CTI),
incluindo o desenvolvimento de uma invencao relacionada a lousas digitais, mercado

foco dos seus negdcios atualmente.

Bruna Rezende (BRZ)

Bacharel em Ciéncias Econbmicas (2008) pela Universidade Federal de

Santa Catarina (UFSC). Cursando MBA em Financas na Fundacdo Getulio Vargas
(FGV). E filha do sécio-fundador da Talk&Write e atualmente s6cia de ambas

empresas, tanto da empresa-méae quanto da empresa-filha.

3.4.1.2 Caso 2 - llog e Sensus

Gustavo de Oliveira Rohde (GOR)

Atualmente é Diretor Executivo da llog Tecnologia. E mestre em Engenharia

de Producédo pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), onde também
possui graduacdo em Engenharia Elétrica. Fez curso técnico profissionalizante em

Informatica Industrial pela Escola Técnica Professor Everardo Passos.

Demetrius Ribeiro Lima (DRL)

E socio da ILog e ex-socio do spin-off Sensus Tecnologia. Atualmente é
sécio-Diretor de Negocios da Sabia Experience. Possui graduacdo em Engenharia

Elétrica pela Universidade Federal de Santa Catarina (2000) e mestrado em
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Ciéncias da Computagcdo pela Universidade Federal de Santa Catarina (2004).
Atualmente é diretor de Tecnologia e Servicos da Edumaster, franquia de e-learning
da Tovts SA e socio da llog Tecnologia Ltda. Também atua como coordenador do
Softpolis/ACATE - agente Softex em Florianopolis. Tem vasta experiéncia na area de
software, com énfase em Internet, atuando principalmente nos seguintes temas:
colaboracdo, ensino a distancia, e-learning, tecnologia de comunicagdo, sistema

tutor inteligente, raciocinio baseado em casos e internet rica.

Leonardo Gomes de Oliveira (LGO)

Atual sécio da ILog e Sensus. Foi ex-sécio de Demetrius Lima e Gustavo
Rohde na empresa Multinet Sistemas, assumiu a gestao da llog em 2007, quando a
empresa passou a focar no desenvolvimento de sistemas web sob demanda e na
oferta de solugcbes de colaboracdo e web conferéncia. Atualmente € Diretor
Executivo da Sensus Tecnologia. Possui graduacdo em Engenharia Elétrica pela
Universidade Federal de Santa Catarina (2000) e mestrado em Engenharia e Gestao
do Conhecimento pela Universidade Federal de Santa Catarina (2007). Tem
experiéncia na area de Tecnologia da Informagcdo e Comunicacdo, com énfase em
Internet, atuando principalmente nos seguintes temas: voz sobre IP (VolP),

colaboracéo e webconferéncia.

3.4.1.3 Caso 3 - Certi e Sabia Experience

Carlos Henrigue Assuiti (CHA)

Possui mestrado em Engenharia Mecénica pelo Departamento de Engenharia
Mecanica (1994). Atualmente é Diretor de Gestao Corporativa da Sébia Experience
Tecnologia. Tem experiéncia na area de Engenharia Mecanica, com énfase em

Mecéanica dos Sélidos.

Marcelo Ferreira Guimaraes (MFG)

E sécio e Presidente da Séabia. Natural de Goids, 46 anos, Engenheiro
Mecanico pela Universidade de Brasilia (UnB) e mestre em Engenharia Mecéanica
pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), onde ingressou no quadro da
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Certi, liderada pelo professor Carlos Alberto Schneider. Concluiu o mestrado no
National Institute of Standards and Technology (EUA) e fez cursos de menor

duracdo em Stanford e no Massachusetts Institute of Technology (MIT).

Demetrius Ribeiro Lima (DRF)

E ex-sdcio da ILog e Sensus e atualmente sécio-Diretor de Negdcios da Sabia
Experience. Possui graduacdo em Engenharia Elétrica pela Universidade Federal de
Santa Catarina (2000) e mestrado em Ciéncias da Computacédo pela Universidade
Federal de Santa Catarina (2004). Atualmente é Diretor de Tecnologia e Servigos da
Edumaster, franquia de e-learning da Tovts SA e soOcio da llog Tecnologia Ltda.
Também atua como coordenador do SoftpolissACATE - agente Softex em
Florianopolis. Tem vasta experiéncia na area de software, com énfase em Internet,
atuando principalmente nos seguintes temas: colaboracédo, ensino a distancia, e-
learning, tecnologia de comunicacao, sistema tutor inteligente, raciocinio baseado

em casos e internet rica.

3.4.1.4 Caso 4 - Automatisa Sistemas e Alkimat Tecnologia

José Maria Mascheroni (JMM)

Ex-so6cio fundador da Automatisa Sistemas e atual s6cio da Alkimat, onde

exerce a funcdo de Diretor Geral e P&D. Possui graduacdo em Engenharia
Electrénica pela Universidad Nacional de La Plata, na Argentina (1985), e mestrado
em Engenharia Mecanica pela Universidade Federal de Santa Catarina (1991). Tem
experiéncia nas é&reas de Engenharia Elétrica e Mecénica, com énfase em

Automacéo de Processos e Industriais.

Murilo Alexandre Fendrich (MAF)
Socio da Alkimat, onde exerce a funcdo de Diretor Administrativo. Engenheiro

de Materiais graduado pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
mestrado no Programa de Pds-graduacdo em Ciéncia e Engenharia de Materiais
pela mesma universidade. E especialista na area de inovacdo tecnolégica e
empreendedorismo.
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3.4.2 Resumo geral dos entrevistados

Empresa Mae Entrevistado Area de Atuacéo Formacéao
MAR P&D Matematico
Talk&Write (TAL)
BRZ Negocios Economista
GOR Negocios Eng. Elétrico
ILog (ILO) DRF Negécios Eng. Elétrico
LGO P&D Eng. Elétrico
CHA Negocios Eng. Mecéanico
Certi (CER)
MFG P&D Eng. Mecéanico
Automatisa (AUT) JMM Negocios Eng. Elétrica

Quadro 9 - Resumo geral dos entrevistados das empresas-mée
Fonte: O Autor




Empresa-filha Entrevistado Area de Atuacao Formacao
MAR P&D Matemético
Tawsoft (TAW)
BRZ Negécios Economista
GOR Negocios Eng. Elétrico
Sensus (SEN)
LGO P&D Eng. Elétrico
Sabia (SAB) CHA Negécios Eng. Mecanico
Eng. de
MAF P&D e
Alkimat (ALK) Materiais
JMM Negdcios Eng. Elétrica

Quadro 10 - Resumo geral dos entrevistados das empresas-filha
Fonte: O autor

3.5 Analise dos dados

Na busca por padrdes entre casos, o risco do trabalho esta na elaboracéo de
conclusdes prematuras - ou mesmo falsas - como resultado de dados limitados, do
deslumbramento do pesquisador com certas observacdes ou com o elitismo dos
respondentes. A chave para anular essas tendéncias € conferir uma leitura dos
dados de muitas maneiras divergentes.

Uma das taticas sugeridas por Eisenhardt (1989) € a selecéo de categorias ou
dimensdes e entdo olhar para similaridades dentro do grupo. Diante das sugestdes

expostas pelo autor, as entrevistas foram analisadas comparando:

a) As repostas e 0s comentarios dos executivos da empresa-mae entre si;

b) O resultado da comparacdo anterior com as respostas e comentarios dos
empreendedores/socios da nova empresa gerada;

c) Comparacao do resultado anterior com os dados historicos e observacdes

colhidas para cada processo de spin-off.

Através destas comparacOes emergiram 0s quadros a seguir, que apresentam
os resultados consolidados para as categorias do modelo de anélise ja apresentado
na Figura 7. Esta analise serd maior detalhada no capitulo 5.
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Caracterizacdo da empresa-mae

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Porte empresa-mae

Pequena Empresa

Pequena Empresa

Média Empresa

Média Empresa

Setor Econdmico

Tecnologia da
Informacéo

Tecnologia da

Informacgéo

Tecnologia da
Informacéo

Automacao Industrial

Atividades de P&D

Atividades de P&D

Organizagao

Atividades de P&D
presentes. O

Iniciativas de presentes. presentes. orientada por projetos relacionamento entre
empreendedorismo e Ambiente favorece o Ambiente favorece o de P&D. Cultura sécios/colaboradores
P&D na empresa-mée empreendedorismo empreendedorismo organizacional romove o

corporativo. corporativo. favorece a inovagao p .

empreendedorismo.
Tempo dec_orrldo 1 ano 1 ano 3 anos 3 anos
desde o spin-off
Quadro 11 - Caracterizagcao da empresa-mae
Fonte: O autor
Categorias envolvidas na tomada de deciséo para geragao do spin-off
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Influéncia do ambiente
externo no momento
da decisédo de criar o
spin-off

N&o influenciou

Sim. A consolidagéo
do mercado de
softwares de gestao
empresarial facilitou o
surgimento do spin-
off.

Sim. O contato da
empresa-mae com
investidores de capital
de risco e o apoio de
grandes empresas
para investimentos
em inovacgao
favoreceu o processo.

N&o influenciou.

Caracteristicas
Tecnoldgicas na qual
0 spin-off se apdia

Inovacéo radical para
0 mercado de lousa
digital. Patentes
depositadas nos EUA.

Inovagéo incremental
para o mercado de
sistemas de
colaboracao online.

Inovag&o radical
baseada no
desenvolvimento e
comercializacédo de
um novo conceito de
notebooks.

Inovagao incremental,
baseada no
desenvolvimento de
consumiveis para as
maquinas de corte a
laser.

Financiamento da
abertura e
desenvolvimento do
spin-off

Agéncias de fomento,
Financiamento préprio
dos sdcios, além da
participagdo da
empresa mae.

Agéncias de fomento,
Sdcios da empresa-
mae, além da
participacédo da
empresa mae.

Ex-colaboradores da
empresa-mée (34%),
investidor-anjo (33%)
e empresa-mae
(33%). Utilizagéo de
Agéncias de fomento.

Sdcios da empresa-
mae e empresa-mée.
Utilizagdo de
agéncias de fomento

Acordos de Separacao
entre empresa-mée e
nova empresa

Na&o foi estabelecido.

Né&o foi estabelecido.

Na&o foi estabelecido

Nao foi estabelecido.

Incubagédo

Dentro da empresa-
mae

Dentro da empresa-
mae

Dentro da empresa-
méae

Dentro da empresa-
mée.

Governanca e Poder
nanovaempresa.

Os sécios da empresa-
mae controlam a
empresa-filha em sua
totalidade

Os sécios da
empresa-mée
controlam a empresa-
filha em sua totalidade

Os quatro
empreendedores
fundadores séo os
responsaveis pelas
decisdes estratégicas.
Procuram agir em
consoancia com 0s
interesses da
empresa-mée e
investidor-anjo.

Os sécios da
empresa-méae
controlavam a
empresa-filha
conjuntamente com
um ex-colaborador da
empresa-mée.
Atualmente apenas o
ex-colaborador e um
dos s6cios possuem
controle acionario.

Restri¢gdes impostas
pela empresa-mée ao
novo negécio

N&o existem.

N&ao existem.

N&o existem.

N&o existem.
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Categorias envolvidas na tomada de decisdo para geracao do spin-off (continuagéo)

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
. Desenvolvimento e
Desenvolvimento e ) . S
Modelo de S Desenvolvimento e Desenvolvimento e comercializacdo de
f comercializagao de e e
Negdcio . comercializagéo de produtos comercializag&o de produtos para o
tecnologia baseada em P 3
adotado proprios (Software) produtos proprios. mercado de
hardware e software. ;
tecnologia a laser.
Alvo de aquisicao de
empresas que atuem
Alta. Possivel alvo de . . no mercado de
L o Potencial para ser incorporada i :
Liquidez do | aquisicao de = Aquisigdo por novos tecnologia a laser e
: ; pela empresa-mée ou : ) - A
novo investidores de venture o . investidores de capital que tenham interesse
poe . adquirida por um atual parceiro . e
negocio capital e empresas . - de risco. no portifolio de
de negdcio de maior porte.
concorrentes. produtos
desenvolvidos pela
empresa-filha.
A empresa-méae
estava em busca de
diversificacdo. Os ex-  Completar o modelo
colaboradores de negocio da
A empresa foi criada visando motivados pela empresa-mée, que
Motivacoes A empresa foi aberta suprir uma lacuna no modelo oportunidade de somente fabricava
dos visando dar maior foco de negdécio da empresa-mée tornar suas idéias magquinas mas néo se
fundadores | 2° produto pela gue nao priorizava a comercializaveis. O preocupava com 0s
empresa-mée. comercializagéo dos produtos investior-anjo em consumiveis das
proprios. apostar em uma mesmas e
inovacao radical com customizaveis que os
possiblidade de alto clientes desejavam.
retorno sob seu
investimento.

Quadro 12 - Categorias envolvidas na tomada de decisdo para geragdo do spin-off

Fonte: O autor

Categorias de recursos utilizados pela nova empresa

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Acesso atecnologia Total Total Total Total
Restrita aos
B investimentos Restrita aos investimentos . .
Acesso ao capital . . . Sim Sim
realizados pelos realizados pelos sécios.
sOcios.
Colaboradores da
) empresa-méae foram Foram transferidos
. . Produtos transferidos da :
Ativos e servigos Patentes = transferidos para a algumas patentes da
} - empresa-mae para a nova =
transferidos transferidas empresa nova empresa. Onze empresa-mae para a
P ’ patentes também nova empresa.
foram transferidas.
Legitimidade interna . . . .
. im im im im
do spin-off S S S S
Relacionamento com
clientes da empresa- Sim Sim Sim Sim
mée
Relacionamento com
fornecedores da Sim Sim Sim Sim
empresa-mae
. . Sim. Foram
. Sim. Foram transferidos .
Envolvimento dos transferidos alguns
. alguns colaboradores da .
colaboradores da Sim x colaboradores da Sim
N empresa-mae para a =
empresa-méae ) empresa-mée para a
empresa-filha. )
empresa-filha.

Quadro 13 - Categorias de recursos utilizados pela nova empresa

Fonte: O autor
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Consequéncias do processo de spin-off

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Agregacédo de valor
por parte da
empresa-méae

Exposi¢cao maior de
outros produtos da
empresa-méae em
virtude da ligacéo
entre a empresa-filha
e empresa-méae

Modelo de negécio da
empresa-mae esta mais
robusto e completo com a
participacdo da empresa-

filha em seu ciclo de
negocio.

A empresa-méae
diversificou sua area
de atuacéo e hoje
conta através da
empresa-filha como
uma grande parceria
no segmento de
negécios da mesma.

A empresa-mée
durante o tempo que
relacéo formal com o
spin-off pode
beneficiar-se através
de ajustes em seus
equipamentos
originados pelos
feedbacks dados
pelos produtos
desenvolvidos pela
empresa-filha.

Desenvolvimento

A tecnologia vem
recebendo maior

A empresa-filha esta

Empresa-filha fechou
contratos com
organizagOes de

Empresa-filha tem
gerado novas
patentes e duplicou

nca ndo reincorpor | ran r .
da nova empresa _ate cao de sendo re corpo adapela  grande porte, o que seu nimero de
investidores e da empresa-mae. sustenta o S
. . funcionarios desde
imprensa. desenvolvimento da sua fundacio
tecnologia. geo.

Quadro 14 - Consequéncias do processo de spin-off
Fonte: O autor

3.6 Geracao de proposicoes

A partir das andlises e das taticas acima, os conceitos e as relacdes
comecam a emergir. Nesta fase, inicia-se um processo interativo para comparar
sistematicamente essas conclusdes com cada caso e observar quao bem ou quéao
mal se ajustam entre si.

Um segundo passo é a verificacdo se as relagdes entre construtos se
verificam em cada caso. Citando Yin (1984), Eisenhardt (1989) comenta que a logica
gue esta por tras disso € a replicacao, isto é, a logica de tratar uma série de casos
como uma série de experimentos que servem para confirmar ou ndo as proposicoes.
Na situagdo de n&o se confirmarem, vao conferir uma oportunidade para refinar e
estender a teoria posteriormente.

A esta altura, os dados qualitativos sdo Uteis para o entendimento dos por
qués das relagbes existirem. Em resumo, esta etapa de dar forma as proposi¢cdes
envolve medir construtos e verificar relagdes.

Os quadros a seguir demonstram o processo de geracdo das proposicoes
deste estudo.
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Caracterizagdo da empresa-mae

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Resultado da Comparacéo. Similariedade entre os casos Prgz?:é%ao
Porte empresa-mae
(Pequena = 0; Média = 1) 0 0 1 1
Iniciativas de empreendedorismo e P&D na . R
empresa-mée 1 1 1 1 Sim. Todos os casos apresentam iniciativas de P1
(NZo = 0; Sim = 1) empreendedorismo corporativo e atividades de P&D
Quadro 15 - Processo de geracao de proposicgdes |
Fonte: O autor
Categorias envolvidas na tomada de decisao para geragao do spin-off
Resultado da
Comparagao. Proposicéao
G20 & CEB0 2 CEROE EER0 G Similariedade entre Gerada
0S casos
A empresa foi criada A empresa-mée estava em busca de Cqmpletar 0 modelo d~e
. ) ; . O negocio da empresa-mae,
A empresa foi visando suprir uma lacuna diversificacao. Os ex-colaboradores e somente fabricava
aberta visando no modelo de negdcio da motivados pela oportunidade de ?né uinas mas n3o se N3o. Diferentes
Motivac6es dos fundadores dar maior foco empresa-méae que nao tornar suas idéias comercializaveis. rgocu ava com 0S métiva Ses P2
ao produto pela priorizava a O investior-anjo em apostar em uma conspumiveiz das mesmas e GOes.
empresa-mée. comercializagéo dos inovacao radical com possiblidade de customizAveis aue os
produtos préprios. alto retorno sob seu investimento. - 4
clientes desejavam.
A?g;gﬁfode Todos os casos
Financiamento da abertura Financiamento Sggﬁgcézse?ﬁ fgg:_%%e EX{;ZE;?Oi?\?egﬁjogiﬁg pége:gso/a;rgae Sécios da empresa-méae e finar?g;?:mérgg avés
e desenvolvimento proprio dos . ipresa- ’ 2), MV JO (5370, empresa-mae. Utilizag&@o de x P3, P4
. e . além da participacéo da empresa-mae (33%). Utilizagcéo de P da empresa-mée e
do spin-off sdcios, além da N pagl agéncias de fomento A
articipacao da empresa mae. recursos de agéncias de fomento. utlllzagac_) de recursos
%mpresa mie de agéncia de fomento.
Incubacé&o 1 1 1 1 Sim. Todos os casos P5
(Externa = 0; Interna = 1) incubacéo interna.
Governanca e Poder na N&o. Evidéncias de
nova empresa. que o porte da
(Controle exercido pela 0 0 1 1 empresa-mae afeta o P6
empresa-mae = 0; Controle controle da empresa-
Compartilhado = 1) filha.

Quadro 16 - Processo de geracgao de proposicdes Il

Fonte: O autor
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Categorias de recursos utilizados pela nova empresa
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Resultado da Comparacéo. Similariedade entre os casos Proposi¢cao Gerada
Acesso ao capital Pequenas empresas tiveram baixo acesso ao capital, quando
. _ 0 0 1 1 - P4
(Baixo = 0; Alto = 1) comparado com as médias empresas.
Relacionamento com
clientes da empresa- 1 1 1 1 Sim. Em todos os casos houve o relacionamento da nova
mée empresa com os clientes da empresa-mae
(N&do =0; Sim =1)
- P7

Relacionamento com

fornecedores da 1 1 1 1 Sim. Em todos os casos houve o relacionamento da nova

empresa-méae empresa com os fornecedores da empresa-mae
(N&o =0; Sim =1)
Quadro 17 - Processo de geragdo de proposicdes Il
Fonte: O autor
Consequéncias do processo de spin-off
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4 Proposicédo Gerada
A empresa-mae durante o
Modelo de negécio da A empresa-mae diversificou tempo que relagéo formal com
o0 spin-off pode beneficiar-se

Agregacdo de valor por parte da
empresa-mée

empresa-mae esta mais
completo com a
participacao da empresa-
filha em seu ciclo de
negécio.

Exposicao maior de outros

produtos da empresa-méae

em virtude da ligagao entre

a empresa-filha e empresa-
mae

sua area de atuacao e hoje
conta através da empresa-filha
como uma grande parceria ho
segmento de negdcios da
mesma.

através de ajustes em seus
equipamentos originados
pelos feedbacks dados pelos
produtos desenvolvidos pela
empresa-filha.

P8

Quadro 18 - Processo de geracédo de proposi¢des IV

Fonte: O autor
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A seguir a lista das proposicoes que serdo detalhadas com maior
profundidade no capitulo 5 deste trabalho:

Proposicdo 1: Pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnoldgica que
realizam investimentos em P&D e possuam cultura aberta ao empreendedorismo

corporativo sdo um local fértil para a geracéo de spin-offs tecnolégicos.

Proposicdo 2: As principais motivacdes para a geracdo de spin-offs corporativos
tecnologicos em pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnolégica séo:
a) estratégia de diversificacdo da empresa-mae;
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-mae.

Proposicado 3: Programas governamentais de apoio a criagdo de novas empresas
favorecem a geracédo e o desenvolvimento de spin-offs através do capital financeiro

disponibilizado e consultorias especializadas contratadas.

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 s6cios da empresa-mée.

Proposi¢cdo 5: Em pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnoldgica, a
estreita relagcdo entre o spin-off e os interesses da empresa-mée favorecem a

incubacéo interna do novo negdcio.

Proposicao 6: Em pequenas empresas brasileiras de base tecnoldgica, a empresa-
filha tende a ser controlada em sua totalidade pela empresa-méae, enquanto que em
médias empresas a empresa-filha tende a ter o controle compartilhado entre os ex-

colaboradores, empresa-mée e investidores.
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Proposicao 7: Empresas-filhas oriundas de processo de spin-off corporativo tendem
a ter total acesso e relacionamento com clientes e fornecedores da empresa-mée,

aproveitando-se do histérico da empresa-méae com estes atores.

Proposicdo 8: A captura de valor do spin-off por parte da empresa-mé&e ocorre
atraves de:
a) Maior exposicdo da empresa-mae em virtude da forte integracdo entre as
duas organizacoes;
b) Incorporacao de tecnologias desenvolvidas pela empresa-filha;
c) Parceria estratégica com a empresa-filha em segmentos estratégicos para

a empresa-mae.

3.7 Confronto com a literatura

Conforme Eisenhardt (1989), um aspecto essencial da construcao de teorias
€ a comparacao dos conceitos, teoria ou proposicdes emergentes com a literatura
existente. Isso envolve conhecer o que € similar, o que contradiz e por qué. Nos
casos em que € similar, corrobora os resultados, mas no caso da descoberta de
conflitos revela-se uma importante oportunidade de novas pesquisas.

O capitulo 6 apresenta o resultado do confronto das proposi¢cdes geradas com

a literatura.

3.8 Fechamento

Eisenhardt (1989) propde que a saturacdo tedrica é atingida quando o
aprendizado incremental € minimo, porque o0s pesquisadores estardo observando
fendbmenos ja vistos. Assim, coloca que dois temas sdo importantes na etapa do
fechamento: quando parar de adicionar casos e quando parar a interacao entre
teoria e dados. Esse ponto é aquele em que a saturacdo é atingida. Na pratica, a
saturacdo tedrica caminha junto com as consideracdes pragmaticas de tempo e

recursos disponiveis.

53



Por essa razdo os pesquisadores geralmente planejam o numero de casos
previamente. O produto final do estudo de casos pode ser: um ou mais conceitos,
uma estrutura (framework) conceitual, proposi¢cdes ou até mesmo o limiar de uma

teoria.
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4. APRESENTACAO DOS CASOS

Este capitulo apresenta os casos selecionados. Buscou-se aqui sintetizar os
principais pontos das informacdes obtidas através das entrevistas com os sécios das
empresas, observacdes e dados histéricos.

Todos o0s casos selecionados tratam de empresas-mae interessadas em
diversificar seus negoécios para aproveitar oportunidades de mercado geradas por
tecnologias e cujo processo de spin-offs teve apoio da empresa-mée.

4.1 Caso 1l-Talk&Write e Tawsoft

A Talk&Write € uma empresa catarinense de pequeno porte que atua no setor
de Tecnologia da Informacé&o, desenvolvendo tecnologias interativas para o mercado
de educacédo e treinamento. Atende clientes nacionais e internacionais situados na
Asia, Europa e Estados Unidos e destaca-se por possuir o Gnico aplicativo brasileiro
certificado pelo Skype (software para comunicacao). A solugéo principal da empresa,
um software para trabalho colaborativo, teve quatro milhées de downloads pelo site
do Skype. As solucbes tecnolégicas da Talk&Write servem especialmente para
instituicBes publicas e privadas de ensino primario, secundario e superior.

A empresa € gerenciada por um ex-professor do Departamento de
Matematica da Universidade de Sao Paulo (USP) e por sua filha (economista
formada pela Universidade Federal de Santa Catarina). O pai € responsavel pelas
iniciativas de P&D e inovacdo da empresa, enquanto que a filha cuida do dia-a-dia
da pequena empresa formada por sete colaboradores.

Ao longo dos anos, a empresa percebeu que somente a comercializagdo de
software néo era interessante e adotou um novo modelo de negdcio que agregou o
licenciamento do software a venda do hardware. Esta mudanca no modelo de
negocio fez resultar no processo de spin-off, que sera descrito mais a frente. A
empresa passou a oferecer lousas digitais, embutindo seu software em uma
plataforma de hardware proprietaria.

A estrutura organizacional da empresa divide-se nas seguintes areas:

Presidéncia (responsavel pela tomada de decisdes e definicdo de estratégias,
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planejamento); Financeira/Administrativa; Marketing/Vendas; Desenvolvimento e
Novos Negécios (P&D). Recentemente a area de Marketing e &rea de Vendas foram
desmembradas visando dar um maior enfoque as atividades comerciais.

Apesar de informal, o ambiente corporativo da empresa promove O
empreendedorismo principalmente devido a alta integracdo da equipe de trabalho. O
perfil inventor e pesquisador do sGcio majoritario, um ex-professor do Departamento
de Matematica da Universidade de S&o Paulo, faz com que a empresa seja
continuamente guiada pelo desenvolvimento de inovacoes.

O spin-off da Talk&Write, a TawSoft Tecnologia da Informac&o, tem como
principal caracteristica a exploracdo de um novo produto que combina a integracéo
entre hardware e software. A solu¢do, denominada de TawBoard, € composta por
uma caneta optica e um sensor capaz de transmitir 0s movimentos executados pela
caneta.

Embora gerenciada pelos mesmos empreendedores e sOcios da empresa-
mae, a TawSoft conta com a experiéncia de seis anos de mercado da Talk&Write e
com a colaboracao de quatro funcionarios diretos.

Dado o interesse dos empreendedores em explorar melhor as oportunidades
do novo produto desenvolvido pela empresa-méae, optou-se por criar uma nova
empresa para garantir uma maior organizacdo e separacao entre 0os negocios. A
motivacdo por tras da criacdo também estava em tornar a inovacdo mais atrativa
para receber aporte de investidores de capital de risco.

Recentemente, a empresa ficou entre os trés melhores colocados da
competicdo de novos negdcios organizadas pela FGV-SP com o apoio da INTEL e
Microsoft. Em 2010, a empresa também obteve o prémio de empresa catarinense
mais inovadora, concedido pela Fundacéo de Apoio e Amparo a Pesquisa de Santa
Catarina (FAPESC).

A empresa agora aguarda aprovacgdo de patentes nos EUA, como a caneta
Optica para lousas digitais —“ T a w b oque ih ‘gerar uma maior protecao para seu
negocio e ampliar as perspectivas de crescimento.

O surgimento da nova empresa nao teve restricbes internas e é visto pelos
colaboradores e socios da empresa-mée como uma oportunidade de crescimento do

atual negdcio.
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O relacionamento da empresa-filha com consumidores e fornecedores da
empresa-mae € totalmente aberto e transparente, sem restricbes desde o
surgimento do negdcio.

O capital para abertura e desenvolvimento da nova empresa deu-se através
de bancos e agéncias de fomento e financiamento proprio dos soécios, além da
participacdo da empresa mae. A existéncia do programa PRIME, da FINEP,
contribuiu para o desenvolvimento do spin-off, pois desta forma a empresa pode se
utilizar de consultores externos, recursos para investimento em P&D e contratacao
de novos colaboradores para o negdcio.

A tecnologia na qual o spin-off baseia-se € radical. Além disso, é téo
inovadora que a empresa-mae aguarda o resultado do depdsito de patentes
realizado nos Estados Unidos. Nado mais do que quinze empresas no mundo detém
a tecnologia, segundo um dos entrevistados. Em relacéo a liquidez da nova empresa
e oportunidades de crescimento, 0s sécios acreditam que esse tipo de negdécio atrai
muita atencdo de investidores em virtude da competicdo ser limitada a um grupo
seleto de empresas.

A Tawsoft utiliza-se em muito da estrutura fisica e de pessoal da empresa-
mae. Para os entrevistados, a existéncia dos ativos da empresa-mae proporciona o

bom andamento das atuais atividades da empresa-filha.
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Resumo do caso de spin-off da Talk&Write, a Tawsoft Tecnologia

Porte empresa-méae

Pequena Empresa

Tempo desde o surgimento da nova
empresa

1 ano

Influéncia do ambiente externo no
momento da decisdo de criar o spin-
off

Nao influenciou

Iniciativas de empreendedorismo e
P&D na empresa-mae

Atividades de P&D presentes. Ambiente favorece
0 empreendedorismo corporativo.

Caracteristicas tecnoldgicas na qual
o spin-off se apdia

Inovacéo radical para o mercado de lousa digital.
Patentes depositadas nos EUA.

Financiamento da abertura e
desenvolvimento da nova empresa.

Agéncias de fomento, Financiamento préprio dos
sécios, participacdo da empresa mae.

Acordos de Separacao entre
empresa-mae e nova empresa

N&o existe.

Incubacéo

Fora da empresa-mée

Governancga e poder na nova
empresa.

Os s6cios da empresa-mae controlam a empresa-
filha em sua totalidade

Restricbes impostas pela empresa-
mae ao novo negocio

N&o existem.

Modelo de neg6cio adotado

Desenvolvimento e comercializacédo de tecnologia
baseada em hardware e software.

Liquidez do novo negdcio

Alta. Possivel alvo de aquisi¢éo de investidores de
venture capital e empresas concorrentes.

Motivagdes dos fundadores

A empresa foi aberta visando dar maior foco ao
produto pela empresa-mée.

Acesso atecnologia

Total

Acesso ao capital

Restrita aos investimentos realizados pelos socios.

Consultorias utilizadas

Contratacdo de consultorias proporcionadas pelo
programa PRIME — FINEP.

Ativos e servigos transferidos

Patentes transferidas

Legitimidade interna do spin-off Total
Relacionamento com clientes da Sim
empresa-mae

Relacionamento com fornecedores sim
da empresa-méae

Envolvimento dos colaboradores da sim

empresa-mae

Agregacéao de valor por parte da
empresa-mae

Exposicdo maior de outros produtos da empresa-
mae em virtude da ligacéo entre a empresa-filha e
empresa-mae

Quadro 19 - Resumo do caso de spin-off da Talk&Write

Fonte: O autor
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4.2 Caso 2-llog e Sensus

A llog Tecnologia, situada em Florianopolis, € uma pequena empresa fundada
por trés engenheiros e com dez anos de atuacdo no mercado de desenvolvimento e
integracdo de plataformas tecnologicas, oferecendo soluc¢des para o segmento de e-
learning e educacao corporativa para clientes como: Volvo, Perdigdo, SESI, Natura,
GVT, Massey Ferguson, entre outros.

De 2000 a 2007, a llog cresceu consideravelmente. Em 2007, a propriedade
intelectual de suas plataformas de e-learning e Educacdo Corporativa — LMS
(Learning Management System), Web Ensino e ILOG HCM (Human Capital
Management) — foram adquiridas pela Datasul, uma das maiores empresas de
tecnologia do Brasil, hoje pertencente ao grupo TOTVS.

ApoOs a venda de parte dos ativos, dois dos sécios da ILog passaram a ocupar
cargos executivos na Datasul, enquanto que um terceiro so6cio passou a comandar a
ILog, que focou seu negécio em servicos de outsourcing, desenvolvimento de
sistema sob medida e com um dos produtos do e-learning ndo adquiridos pela
Datasul. “Entdo quando a empresa fez a venda desses ativos, na verdade, ela
acabou nesse momento tendo que definir um novo foco de atuagao”, afirmou um dos
socios.

A partir desta nova estratégia, os departamentos da llog foram estruturados
em forma de “fabrica de software” sob demanda. De acordo com um dos
entrevistados, um dos objetivos era a implantagcdo de um modelo de qualidade de
software. Um dos sdécios, que ficou afastado da gestédo da empresa, confirma:

Naguele momento, a gente tinha uma &rea de servi¢os, que era responsavel
pelo desenvolvimento de software, inclusive a nossa area de servigos foi a

responsével pela busca da certificagdo de qualidade — o grande legado
desse um ano e meio de gestdo enquanto estdvamos na Datasul.

Aléem da area de prestacdo de servico, a area de produto destacava-se na
empresa com o produto Kolabore. Nao ha na empresa uma area de P&D estruturada
ou programas formais de incentivo ao empreendedorismo corporativo, conforme

afirmou um dos sécios da empresa-méae:
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As coisas eram muito de oportunidades, por exemplo: a gente esta
desenvolvendo um projeto junto com a universidade e foi solicitada uma
parte de relatérios contendo maiores detalhes. A gente aproveita esse
pedido para desenvolver relatérios, que era uma coisa que ainda a gente
gueria desenvolver. Entdo as nossas inovacfes acontecem muito nesse
aspecto.

Assim, por meio da demanda de um cliente, a empresa aproveita para
incrementar na inovacao de seus proprios produtos.

Para um dos socios, os colaboradores tém dificuldade em visualizar
oportunidades estratégicas de mercado, mas, por outro lado, sdo extremamente
competentes para enxergar solucdes técnicas. Entdo, a visdo de mercado e suas

tendéncias concentram a atencao dos socios:

A Sensus langcou um novo produto que € o Konviva — esse foi uma
oportunidade que a gente identificou, ndo veio nenhuma demanda, o
caminho foi tracado para o pessoal e ai eles comecam a participar do
processo de inovagdo. Mas a gente precisa dar um start.

Em 2009, a empresa decidiu separar a area de produto e servi¢co, gerando um
spin-off, a Sensus Tecnologia, focada apenas na comercializacdo de solucdes
proprietarias, explorando solu¢des no segmento de colaboracéo online. O Kolabore,
solucdo de colaboracdo online desenvolvida pela iLog, foi transferido totalmente
para a Sensus. Toda a gestao da nova empresa foi moldada para o desenvolvimento
de produtos no setor de colaboracéo online.

Com sua area de pesquisa e desenvolvimento sediada no Sapiens Parque,
um parque tecnologico localizado em Florianépolis/SC, a Sensus tem a inovagao
como um de seus principais pilares, apoiada em um forte relacionamento com a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e com outras empresas de
tecnologia.

Além do Kolabore, completa o atual portfolio de produtos da Sensus o sistema
Konviva, uma rede social segura onde alunos, pais e professores podem se
relacionar e criar seus proprios ambientes de comunicagdo, dentro do contexto de
uma instituicdo de ensino.

O surgimento do spin-off, na opinido dos socios, foi devido principalmente ao
fato de que “no mercado de tecnologia ndo € possivel trabalhar com diversificacéo
de produto. (...) O foco do produto foi algo que preocupou a gestdo dos negdécios e

por isso houve o surgimento da Sensus”, comenta um dos sOcios.
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O principal entrave ao desenvolvimento do spin-off foi a obtencdo do capital
financeiro. “O acesso ao capital sempre foi um problema”, afirma um dos s6cios. Os
recursos financeiros para abertura da nova empresa foram obtidos atravées de capital
da empresa-méae. Recentemente, a Sensus obteve também uma subvencéo publica
através do programa PRIME, da FINEP, por meio do qual a empresa pdde contratar
mais um gestor para o negocio, alocar recursos no desenvolvimento do produto e
também contratar trés consultorias especializadas.

Todos o0s soOcios da empresa-mde possuiam participacdo acionaria na
empresa-filha. Atualmente, a empresa esta passando por um processo de mudanca
em sua gestao, devido a saida do socio majoritério.

A incubacdo ocorreu na incubadora do Sapiens Parque, onde a empresa
Sensus montou sua estrutura a partir de 2009, a fim de trabalhar com parceiros ja
instalados no parque. O modelo de negd6cio da nova empresa (Sensus) tem como

foco a oferta de solucbes proprietarias. “ B u s esa terauma receita recorrente com

base em produt os des e nafirmbuwindos scios.nt er na

A Sabia Experience é uma potencial compradora da Sensus, visto que parte
dos negécios da spin-off esta totalmente ligada a plataforma da Sabia, que
€ a co-proprietaria de um produto desenvolvido pela Sensus. Outra
alternativa bem realista no futuro é a reincoporacdo da spin-off pela
empresa-mae”, afirma um dos sécios.

Durante o desenvolvimento da nova empresa, foram fornecidos ativos e
servicos da empresa-mée, como o tempo alocado aos colaboradores da empresa-
mae nos projetos da empresa-filha, estrutura fisica e transferéncia de produtos da
empresa-méae.

A legitimidade do spin-off perante a empresa-mée € bem resolvida, conforme

conta um dos entrevistados:

Empresas de tecnologia tém que trabalhar bem focado. Se vocé tem uma
empresa que trabalha em véarios mercados diferentes com produtos
diferentes, a tendéncia de dar errado é alta. Entdo € muito facil nascer uma
spin-off dentro de empresas de tecnologia. Por isso acaba tendo trés ou
guatro empresas que a gente acaba administrando, para produtos
diferentes. A idéia de gerar uma nova empresa sempre foi vista como uma
oportunidade e uma forma de focar em um determinado produto ou servigo.
Para a Sensus, o foco foi dado no desenvolvimento de produtos para o
segmento de colaboracgéo online.
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N&o havia nenhuma forma de restricdo entre as empresas. Ao contrario, 0
acesso e relacionamento da empresa-filna com os clientes da empresa-mae €
totalmente aberto e facilitado. Enquanto o foco da empresa-mae identificava-se
pelos servicos, a empresa-filha mantinha seu foco no desenvolvimento de produtos
proprios e tem nos clientes da empresa-mae seus principais clientes. O mesmo
acontecia no relacionamento com os fornecedores da empresa-mée. A empresa-filha
utiliza este histérico de relacionamento para beneficiar-se com precos mais atraentes

e uma melhor qualidade de servico.
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Resumo do caso de spin-off da ILog, a Sensus Tecnologia

Porte empresa-méae

Pequena Empresa

Tempo desde o surgimento da nova
empresa

1 ano

Influéncia do ambiente externo no
momento da decisdo de criar o spin-
off

Sim. A consolidacdo do mercado de softwares de
gestdo empresarial facilitou o seu surgimento

Iniciativas de empreendedorismo e
P&D na empresa-mae

Sim, porém néao existem programas formais de
empreendedorismo.

Caracteristicas tecnoldgicas na qual
o spin-off se apdia

Inovacéao incremental baseada no
desenvolvimento de sistemas de colaboracéo
online.

Financiamento da abertura e
desenvolvimento da nova empresa.

Socios da empresa-mae. Mais recentemente
recursos oriundos de agéncia de fomento.

Acordos de Separacdo entre
empresa-mée e nova empresa

N&o existe.

Incubacéo

Fora da empresa-mée

Governancga e poder na nova
empresa.

Os s6cios da empresa-mae controlam a empresa-
filha em sua totalidade

Restricbes impostas pela empresa-
mae ao novo negocio

Nao existem.

Modelo de neg6cio adotado

Desenvolvimento e comercializagéo de produtos
préprios (Software)

Liquidez do novo negdcio

Potencial para ser incorporada pela empresa-mae
ou adquirida por um atual parceiro de maior porte.

Motivacdes dos fundadores

A empresa foi criada visando suprir uma lacuna no
modelo de negdcio da empresa-méae que nao
priorizava a comercializagdo de produtos proprios.

Acesso atecnologia

Total

Acesso ao capital

Restrita aos investimentos realizados pelos sécios.

Consultorias utilizadas

Contratacdo de consultorias proporcionadas pelo
programa PRIME — FINEP.

Ativos e servigos transferidos

Produtos transferidos da empresa-méae para a
nova empresa.

Legitimidade interna do spin-off Total
Relacionamento com clientes da sim
empresa-méae

Relacionamento com fornecedores Sim

da empresa-mée

Envolvimento dos colaboradores da
empresa-mae

Sim. Foram transferidos alguns colaboradores da
empresa-mae para a empresa-filha.

Agregacéao de valor por parte da
empresa-mae

Modelo de negécio da empresa-mée esta mais
robusto e completo com a participacéo da
empresa-filha em seu ciclo de negdcio.

Quadro 20 - Resumo do caso de spin-off da ILog

Fonte: O autor
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4.3 Caso 3 - CERTI e Sabia Experience

A CERTI (Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras) acaba de
completar 26 anos de atuacdo no desenvolvimento de solucdes inovadoras em
mecanica, tecnologia da informacao e outras areas de base tecnoldgica. Trata-se de
um grande centro de P&D privado que atende industrias interessadas em
desenvolver solucdes inovadoras. A prépria CERTI originou-se como um spin-off das
atividades do Laboratério de Metrologia do Departamento de Engenharia Mecanica
(Labmetro) da UFSC.

Desde sua fundagdo, em 1984, a organizacdo expandiu-se
consideravelmente em Santa Catarina, contando em julho de 2010 com 316
colaboradores. A sua operacdo € baseada na habilidade de trabalhar em projetos
multidisciplinares, que integram conhecimentos e tecnologias para produzir solucdes
inovadoras para o mercado. Atualmente, a CERTI divide-se em oito centros de
referéncia que direcionam suas atividades para pesquisa tecnoldgica aplicada.

Para lidar com sua atuac&o multidisciplinar e captar valor dos projetos de P&D
desenvolvidos nas mais diversas areas, a organizacdo possui em seu planejamento
estratégico o proposito de promover o empreendedorismo corporativo para gerar e
desenvolver spin-offs.

O spin-off da CERTI tratado neste caso é a Sabia Experience. A empresa
surgiu em um momento em que a CERTI desejava explorar o mercado de produtos
inovadores para educacao. A nova empresa tem como foco aplicacdes voltadas aos
processos de ensino-aprendizagem e ao uso de solu¢cbes que misturam 0 conceito
de educacéo e entretenimento.

Com um grande background fornecido pela CERTI, a Sabia € uma empresa
que articula profissionais de diversas areas e comeca a formar uma rede de
parceiros para desenvolver conteludos e aplicacdes para seu principal produto, o
eCog — um computador multitouch que facilita o aprendizado e o trabalho em grupo.
As tecnologias desenvolvidas também se aplicam com diferenciais competitivos em
areas como Esporte, Marketing, Inovacéo e Entretenimento.

A Séabia é uma das incubadas do Sapiens Parque, poélo de inovacgao
idealizado pela prépria CERTI, no Norte da Illha de Santa Catarina. O foco da

empresa, aberta no ano passado e que ja tem 17 empregados, € conquistar
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mercado para o eCog. A atuacgédo inicial € no mercado nacional, tendo entre seus
clientes SESI/SC e PETROBRAS S.A., mas ha planos para exportacdo a partir de
2012.

Os quatro socios empreendedores, alguns ainda colaboradores da CERTI,
perceberam que havia uma grande demanda de empresas preocupadas em inovar
em seus processos educacionais. A CERTI, por sua vez, como detentora das
tecnologias desenvolvidas até entdo, incentivou o0s quatro colaboradores
engenheiros a empreenderem e explorarem este mercado, junto com um investidor-
anjo — e assim foi formada a nova empresa.

Com relacao as iniciativas de P&D e aos programas de empreendedorismo, a
CERTI estimula seus colaboradores a empreenderem, bem como apdia o
surgimento de empresas inovadoras oriundas de suas pesquisas aplicadas. O
ambiente interno da organizagdo proporciona o relacionamento entre diretoria e
funcionarios em prol da inovacao.

Na ocasido do spin-off, a CERTI estava em busca de receitas recorrentes
vindas de outros mercados, os empreendedores motivados pela oportunidade de
tornar suas idéias e produtos comercializaveis e bem sucedidos, e o investidor-anjo
em apostar em uma inovacao radical com possibilidade de alto retorno sob seu
investimento.

A Sabia apdia a solucdo eCog, uma inovacgao radical e de uso intensivo de
capital para seu desenvolvimento. Segundo um ex-colaborador da CERTI e atual

sécio da empresa,

a inovacdao é radical, pois é um produto que ndo tem concorrente no mundo.
E uma tecnologia para grupo, as pessoas podem interagir ao mesmo tempo.
E o primeiro notebook de grupo do mundo. Até cinco pessoas podem usé-lo
ao mesmo tempo. Ele integra hardware e software para possibilitar a
interatividade, colaboracao, criacdo e co-criagdo entre pessoas e grupos.
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Figura 8 - Visédo do produto desenvolvido pela Sabia Experience
Fonte: Site Inova SC (2010)

Com foco na sensibilizacdo, motivacdo e capacitacdo de comunidades de
pratica, o eCog foi lancado em marco de 2010. Uma empresa parceira, integradora
de produtos mecatrbnicos, é a responsavel pela producdo das primeiras unidades. A
expectativa € aumentar gradativamente a producdo, podendo chegar a 1.000
unidades até o final deste ano.

O eCog é um equipamento de baixo custo, adaptavel aos mais variados
ambientes, como escritérios, laboratérios de informéatica, fabricas, lan-houses, salas
de reunido, com diferentes aplicacdes e conteldos tematicos, especialmente
desenvolvidos para transformacdo cultural, capacitacdo, autoria e processos de
inclusédo digital. O produto utiliza tecnologias patenteadas de dispositivos Opticos e
eletrbnicos, que possibilitam a interacdo dos usuarios através de uma superficie
multitoque. Ecoldgico, utiliza LCD com backlight de LED, projetor de imagem a LED
com vida util de trés mil horas e baixo consumo de energia pela CPU. Além de
adotar os conceitos de ecodesign em sua produc¢ao, uso e reciclagem.

A metodologia para o desenvolvimento do software e dos conteudos é
baseada em pesquisas neurocientificas da biologia do aprendizado, segundo a qual

bY

experiéncias vivenciais aliadas a formacdo de redes de relacionamentos,
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proporcionam aprendizado e geram transformagdes culturais e comportamentais
positivas.

O produto que é mais parecido com o eCog, no mercado, € o Surface, da
Microsoft, que também é multitoque, tem 400 milimetros de profundidade e € uma
mesa. O diferencial do produto da Sabia é que ele tem uma mesa compacta
multitoque, projetor a LED e pode ser transportado em uma maleta metélica com um
peso total de 20 quilos. Essa mesa compacta, desenvolvida pela Certi, com sistemas
exclusivos, gerou varias patentes, inclusive internacionais.

A Sabia j& comeca a formar uma rede de parceiros para desenvolver
contelidos e aplicacbes ao eCog. Segundo um dos sécios da empresa, no préprio
parque tecnoldgico ja existem trés pequenas empresas que estdo orbitando a Sabia:
a Camino é especializada em educacao; a Sinapse, que nasceu no departamento de
cognicado social da UFSC, desenvolve neurofeedbacks; e a Sensus, que esti
fazendo aplicativos para colaboragédo em grupo.

O financiamento da nova empresa deu-se atraves de investidor-anjo, recursos
dos préprios fundadores ex-colaboradores da CERTI e da propria empresa-mae. A
empresa também se utiliza de programas de subvencéo da FINEP.

O processo de incubacdo aconteceu na prépria empresa-mae (CERTI).
“I' ncubamos aqui m e-sae @ tfrabglharhoa asgnmgoir maliso &empo e
este ano ndés vamos para a i ricurbdgisdgioa Nalo Sa
pratica, o negécio foi se desenhando ao longo dos anos, e na fase pré-operacional
contava com recursos e dedicacdo dos colaboradores e do investidor-anjo, que
apostou na idéia. De inicio, o projeto maturou na CERTI além do previsto pelos
empreendedores, até a empresa tornar-se realidade em 20009.

A estrutura de capital da Sabia em 2009 apresentava-se da seguinte forma:
33% do capital pertencente a CERTI, 33% pertencente ao investidor anjo e 34%
para 0s socios. As decisdes estratégicas do negocio sado tomadas pelos
empreendedores fundadores, porém estes costumam sempre buscar o alinhamento
com o investidor-anjo e a empresa-mae.

A nova empresa nao recebeu servicos de consultorias especializadas, porém
tem todo o apoio institucional e de gestdo da CERTI. Um total de 11 patentes foi

transferido da mesma para a Sabia Experience.
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O relacionamento com os consumidores e fornecedores da empresa-mae é
frequente, devido a forte parceria presente na relagdo entre empresa-mae e
empresa-filha.

Em 2010, a meta da Sabia Experience foi estruturar-se internamente. Todas
as areas da empresa ja possuem diretores e lideres de &area. Com relagdo a
evolucdo dos ativos tecnologicos, de acordo com um dos entrevistados, a empresa
ja gerou varias novas patentes apos sua fundacéo, e mais trés estdo a caminho, o

que indica que o perfil inovador continua presente na empresa-filha.
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Resumo do caso de spin-off da Certi, a Sdbia Experience Tecnologia

Porte empresa-mée

Média Empresa

Tempo desde o surgimento da nova
empresa

3 anos

Influéncia do ambiente externo no
momento da decisao de criar o
spin-off

Sim. O contato da empresa-mée com investidores de capital
de risco e 0 apoio de grandes empresas para investimentos
em inovagédo favoreceu o processo.

Iniciativas de empreendedorismo e
P&D na empresa-mée

Organizacéo orientada por projetos de P&D. Existem
programas formais de empreendedorismo e estimulo aos
colaboradores a inovarem.

Caracteristicas tecnoldgicas na
qual o spin-off se apdia

Inovacao radical baseada no desenvolvimento e
comercializagdo de um novo conceito de notebooks.

Financiamento da abertura e
desenvolvimento da nova empresa.

Ex-colaboradores da empresa-mée (34%), investidor-anjo
(33%) e empresa-mae (33%). Mais recentemente utilizacdo
de recursos de agéncia de fomento.

Acordos de Separacédo entre
empresa-mée e nova empresa

Nao existem

Incubacéo

Dentro da empresa-méae

Governanca e poder na nova
empresa.

Os empreendedores fundadores séo os responsaveis pelas
decisdes estratégicas. Procuram agir de acordo com 0s
interesses da empresa-mae e investidor-anjo.

Restricdes impostas pela empresa-
mée ao novo negoécio

Nao existem.

Modelo de Neg6cio adotado

Desenvolvimento e comercializacdo de produtos préprios.

Liquidez do novo negd6cio

Aquisi¢é@o por novos investidores de capital de risco.

Motivacdes dos fundadores

A empresa-mée em busca de diversificagdo. Os ex-
colaboradores motivados pela oportunidade de tornar suas
idéias comercializaveis. O investidor-anjo em apostar em
uma inovacao radical com possibilidade de alto retorno sob
seu investimento.

Acesso atecnologia

Total

Acesso ao capital

Sim

Consultorias utilizadas

N&o. Somente suporte do conhecimento da empresa-mae
através de seus colaboradores.

Ativos e servicos transferidos

Colaboradores da empresa-mae foram transferidos para a
nova empresa. Onze patentes também foram transferidas.

Legitimidade interna do spin-off

Sim

Relacionamento com clientes da
empresa-mae

Sim

Relacionamento com fornecedores
da empresa-mée

Sim

Envolvimento dos colaboradores
da empresa-mae

Sim. Foram transferidos alguns colaboradores da empresa-
mae para a empresa-filha.

Agregacao de valor por parte da
empresa-mae

A empresa-mae diversificou sua area de atuacéo e hoje
conta através da empresa-filha como uma grande parceria
no segmento de negécios da mesma.

Quadro 21 - Resumo do caso de spin-off da Certi

Fonte: O autor
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4.4 Caso 4 - Automatisa Sistemas e Alkimat Tecnologia

A empresa-méde, Automatisa Sistemas, atua no setor de fabricagao,
distribuicdo e comercializacdo de equipamentos para corte e gravacao com laser ha
mais de 12 anos no mercado brasileiro. A empresa-mae foi fundada a partir de um
spin-off académico, quando os sécios ainda eram universitarios e pertenciam a um
laboratorio de Engenharia Mecéanica da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC).

Apesar de ndo haver programas formais de apoio ao empreendedorismo
corporativo, as aberturas de oportunidades e acessibilidade das informacdes entre
0s sbécios e colaboradores promoviam o surgimento de inovac¢des incrementais,
embora certas resisténcias de mudancas fossem presentes na rotina de alguns
gestores.

No momento do spin-off, a empresa-mée possuia 40 funcionarios divididos
entre as areas administrativas/financeiras, de producdo, comercial, engenharia,
desenvolvimento, software, assisténcia técnica e departamento de materiais. Esta
Gltima area tornou-se o foco para a empresa-filha, devido a influéncia das idéias
empreendedoras de um dos sécios.

Foi através da preocupacdao com o0s usuarios dos equipamentos produzidos
pela empresa-mae que a idéia empreendedora deste socio de criar um “laboratério
dentro de casa” impulsionou o surgimento da empresa-filha. A questdo central era
nao apenas vender maquinas, mas atrair o cliente com os aplicativos de consumo e
com a criagao de produtos de menor valor.

Foi entdo criada, em 2008, a Alkimat Tecnologia, buscando atuar no
oferecimento de servicos e produtos de menor valor para o mercado de gravagao
com laser. O diferencial da nova empresa apresentava-se por meio do acréscimo
dos aditivos, aplicacdes e produtos consumiveis e ndo apenas ao corte de acrilico
ou de metais, foco da empresa-mée. A experiéncia do socio da empresa-mée e do
colaborador da mesma empresa foi fundamental para criar as bases do processo de
spin-off.

Os segmentos de mercado atendidos pela Alkimat sdo os mais variados:
confeccbes, lojas de brindes e presentes, artesdos, decoradores, arquitetos,

magquetistas, entre outras organizagdes de pequeno porte e profissionais liberais. Na
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pratica, sdo os compradores das maquinas fabricadas e comercializadas pela
empresa-mae. A diferenca é que os produtos da Alkimat sdo consumidos também
por compradores de maquinas concorrentes da empresa-mae.

Atualmente, a empresa se destaca no desenvolvimento de solucdes para o
corte e gravacdo a laser para o ramo de confeccbes e € a maior empresa deste
segmento no sul do Brasil. Em parceria com o estilista curitibano Jefferson Kulig,
conhecido nos desfiles de SPFW desde 2003, a Alkimat conquista a moda brasileira
com sua aplicacdo tecnologica de corte a laser nos tecidos. Além do ramos de
confecgdes, a empresa-filha também conquista mercados da industria ndutica,
desenvolvendo uma nova opcao de painéis para iates. A novidade € a substituicdo
dos painéis em acrilico, vulneraveis a impactos fisicos e ag¢éo corrosiva da maresia,
pelos painéis em aco inox, mais resistentes a corrosédo, sofisticados e duraveis.
Outro destaque na linha de produtos da empresa em decorréncia do crescimento no
setor imobiliario sdo as maquetes que possuem um acabamento a laser, que
qualifica os protétipos dos empreendimentos.

Além da fabrica, uma das unidades de negdcios é a Loja do Laser — um portal
de e-commerce direcionado para a venda de produtos do segmento a laser, tais
como: materiais como plasticos, MDF, acrilico, ceramica, couro, metais, lentes e
produtos para utilizagdo nas maquinas a laser. Aproximadamente 85% do
faturamento dos produtos sdo provenientes de paises das Américas do Sul e do
Norte, Europa e Asia.

Economicamente, o0 ambiente externo era favoravel a geracdo do spin-off. Na
visdo do ex-colaborador e atual sécio da empresa-filha, “A partir do momento em
que se tem apoio a iniciativa, o ambiente é favoravel”’. Para ele, o cenario externo
nao influenciou, porque o momento do spin-off foi apenas uma materializacdo do
gue estava acontecendo ha muito tempo. “O momento cronoldgico do spin-off ndo
tem nenhuma caracteristica direta com o cenario macroeconémico”, observa o sécio
da empresa-mae e principal idealizador da nova empresa.

O tipo de inovacdo na qual a empresa-filha se apoia € incremental, baseada
no desenvolvimento de consumiveis para as maquinas de corte a laser. A
intensidade de recursos necessaria ao desenvolvimento do negdcio € moderada. A
fonte de financiamento para criacdo da nova empresa foi o capital proprio dos socios

da empresa-mae, além da participacdo de recursos da empresa-mae.
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Inicialmente, a empresa filha foi criada com os mesmos socios da empresa-
mé&e, com o acréscimo de um colaborador no quadro societario da empresa-filha. Ao
longo do tempo, o s6cio mentor da empresa-filha identificou-se mais com o negocio
nova empresa e vendeu sua participagdo na empresa-mae, comprando
posteriormente as cotas dos sécios da empresa-mde na nova empresa. Houve,
nesse momento, uma ruptura da total dependéncia entre a Automatisa e a Alkimat.

A nova empresa foi incubada na empresa-mae durante alguns meses. A
medida que a idéia foi tomando corpo e os sécios perceberam que a expertise para
abertura da empresa ja era suficiente, a Alkimat foi fundada.

A empresa-mée inicialmente tinha influéncia na Alkimat, pois todos seus
sécios tinham participacdo na empresa-filha — o s6cio majoritario da empresa-filha
possuia maior poder nas decisdes. Atualmente, a empresa-mae nado possui
nenhuma influéncia sobre a empresa-filha, apenas uma relacao de parceria.

O modelo de negécio adotado pela empresa-filha é o desenvolvimento e
comercializacdo de produtos para o mercado de tecnologia a laser. Segundo um dos
socios,

O modelo de negdcio consiste num mix de produtos que esta relacionado a
aplicagbes derivada do uso da tecnologia a laser, ai eu me refiro a
processos que usam laser (...) e o desenvolvimento de produtos para
cooperar com essa tecnologia. N6s trabalhamos com a linha de produtos
consumiveis para alimentar essas maquinas fabricadas pela empresa-mée.

A participagdo dos colaboradores da empresa-mae na Alkimat durante o
processo de formacdo da mesma foi intensa. A nova empresa contou com acesso

irrestrito a clientes e fornecedores da empresa-mae.
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Resumo do caso de spin-off da Automatisa Sistemas, a Alkimat Tecnologia

Porte empresa-mée

Média empresa

Tempo desde o surgimento da nova
empresa

3 anos

Influéncia do ambiente externo no
momento da deciséo de criar o spin-
off

Nao influenciou.

Iniciativas de empreendedorismo e
P&D na empresa-mée

Area de P&D estruturada. O relacionamento entre socios
e colaboradores promovia o empreendedorismo

Caracteristicas tecnolégicas na qual o
spin-off se apoia

Inovacéo incremental, baseada no desenvolvimento de
consumiveis para as maquinas de corte a laser.

Financiamento da abertura e
desenvolvimento da nova empresa.

Socios da empresa-mae, agéncia de fomento, empresa-
mée e ex-colaborador

Acordos de Separagado entre empresa-
mae e nova empresa

Nao existe.

Incubacéo

Dentro da empresa-mée.

Governanca e poder na nova empresa.

Os socios da empresa-mée controlavam toda a empresa-
filha, porém hoje ndo ha mais ligagéo formal entre as
empresas. Um dos sdcios comprou a participacao dos
outros na empresa-filha e se desligou da empresa-mae.

Restricdes impostas pela empresa-
mée ao novo negoécio

Algumas restri¢cdes informais.

Modelo de neg6cio adotado

Desenvolvimento e comercializagdo de produtos para o
mercado de tecnologia a laser.

Liquidez do novo negd6cio

Alvo de aquisicdo de empresas que atuem no mercado
de tecnologia a laser

Motivacbes dos fundadores

Completar o modelo de negdcio da empresa-mae, que so
fabricava maquinas, mas nao se preocupava com
customizaveis que os clientes desejavam.

Acesso atecnologia

Sim

Acesso ao capital

Sim

Consultorias utilizadas

Mais recentemente utilizacdo de consultorias
proporcionadas pelo PRIME — FINEP.

Ativos e servicos transferidos

Patentes transferidas para a empresa-filha.

Legitimidade interna do spin-off Sim
Relacionamento com clientes da .
empresa-mae Sim
Relacionamento com fornecedores da .
empresa-mae Sim
Envolvimento dos colaboradores da sim

empresa-méae

Agregacéao de valor por parte da
empresa-mée

Durante o tempo que relagédo formal com o spin-off, pode
beneficiar-se através de ajustes em seus equipamentos
originados pelos feedbacks dados pelos produtos
desenvolvidos pela empresa-filha.

Quadro 22 - Resumo do caso de spin-off da Automatisa Sistemas

Fonte: O autor
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5. ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, serdo apresentadas as observacbes e o0s resultados da
pesquisa, com uma estrutura enfocando 0s seguintes aspectos, para o entendimento
de como ocorre o processo de geragao de spin-offs corporativos em pequenas e

médias empresas de base tecnoldgica:

a) fatores que estimulam a geracao de spin-offs;
b) barreiras ao processo de geracao de spin-offs;

C) estrutura organizacional e governanca das empresas-filhas geradas pelo
processo de spin-off;

d) formas de apropriacdo da empresa-mée do valor gerado pelos seus spin-offs.

Ao final de cada um dos aspectos acima, apresenta-se a proposi¢céo sobre o
conjunto de dados obtidos. A argumentacéo analitica e tedrica que fundamenta (ou
nao) as proposicdes é apresentada na secdo 5.2. Confronto dos resultados com a
teoria.

As proposicdes tentaram captar o conjunto de pontos comuns entre 0s quatro

casos apresentados nesta pesquisa.

5.1 Andlise dos dados e observacdes obtidas

5.1.1 Fatores que estimulam a geracao de spin-offs

Os fatores que estimulam a geracdo de spin-offs corporativos tecnoldgicos
sdo essenciais para entender como ocorre 0 inicio deste processo e também a
influéncia que o mesmo sofre em seu desenvolvimento.
Nos casos analisados, podemos dividir os principais fatores de estimulo em
trés grupos:
a) ambiente com investimento em pesquisa e desenvolvimento e cultura aberta
ao empreendedorismo corporativo;

b) definicdo estratégica da empresa-mae;
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C) programas governamentais de apoio a criagdo de novas empresas

inovadoras.

O primeiro fator, ambiente organizacional com investimento em pesquisa e
desenvolvimento e cultura aberta ao empreendedorismo corporativo, foi observado
in loco em todos os casos e também apontado pelos entrevistados.

A Talk&Write, por ser uma empresa de pequeno porte e ter como socio
majoritario um ex-pesquisador universitario, apresenta um ambiente com forte
estimulo a criacdo de inovacdes e novos negocios. A empresa também possui uma
area de P&D.

Na llog, os investimentos realizados buscando o desenvolvimento de novos
produtos demonstram a preocupacao da empresa com P&D. Vale ressaltar que, nas
entrevistas, o0s soécio-fundadores acreditam que a identificacdo de novas
oportunidades de mercado ndo vem dos colaboradores, conforme pode ser
percebido pela afirmacéo a seguir:

A Sensus langou um novo produto que € o Konviva — que esse foi uma
oportunidade que a gente identificou, ndo veio nenhuma demanda, o

caminho foi tracado para o pessoal e ai eles comecam a participar do
processo de inovagdo. Mas a gente precisa dar um start.

Na CERTI, os investimentos em P&D sdo constantes e a organizacdo é
estruturada com base em seus projetos de pesquisa e desenvolvimento, contando
com programas formais de empreendedorismo corporativo. Sobre o relacionamento
entre socios e colaboradores, assim descreveu um dos entrevistados e atual sdcio
da empresa-filha, quando perguntado sobre apoio a cultura empreendedora dentro
da empresa: “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,
as aberturas de oportunidades e acessibilidade das informacfes entre os sécios e
colaboradores permitiam o empreendedorismo corporativo, como destaca um ex-
sécio da empresa-mae e atual sécio da empresa-filha:

Na minha histéria de empresa eu sempre fui atrds de um modelo de

empresa diferente. Na cabeca eu sempre tinha idéias de trazer pra dentro
da empresa e participar e até dentro da massa societéria, vender para 0s
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proprios funcionarios-chave dentro do negécio.(...) As aberturas de
oportunidades e a acessibilidade das informacgfes permitiam. Nem todos os
funcionarios promoviam o empreendedorismo.

Seja por parte dos sOcios ou colaboradores, todas estas quatro empresas-
mae possuem uma forte busca pelo desenvolvimento de produtos inovadores. Esta
busca é guiada tanto por investimentos em P&D quanto pelo apoio as idéias dos
colaboradores.

Diante destas observagfes chegou-se a primeira proposi¢cao da pesquisa:

Proposicdo 1. Pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnoldgica
gue realizam investimentos em P&D e possuam cultura aberta ao
empreendedorismo corporativo sdo um local fértil para a geragdo de spin-offs
tecnoldgicos.

O segundo fator apresentado como de estimulo a geracdo de spin-offs é a
decisdo estratégica da empresa-mae. Este decisdo pode ser definida em virtude de
se buscar tanto uma estratégia de diversificagdo da empresa-mae quanto garantir
maior foco a uma tecnologia especifica, que dentro da empresa-mée ndo seria
possivel, ou ainda para completar a cadeia de valor da empresa-mae. Em todos o0s
casos analisados, uma decisao estratégica da empresa-mée estava presente, porém
cada empresa com seus distintos objetivos.

O quadro a seguir apresenta, para cada caso, a decisdo estratégica da

empresa-mae que levou a geracao do spin-off:

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

O spin-off surgiu com o

o Sp'n'Oﬁ. ocorreu objetivo de completar a . O spin-off surgiu com o
com o objetivo de . Empresa-mée
cadeia de valor da

: . objetivo de completar a
garantir maior foco ~ estava em busca .
. empresa-mae e cadeia de valor da
a uma determinada

. : de diversificacédo ~
. também dar maior foco empresa-mae
tecnologia -
a produtos especificos

Quadro 23 - Decisao estratégica da empresa-mae que levou a geracao do spin-off
Fonte: O autor
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No caso 1, o foco principal do s6cio majoritario da empresa-mée era dar maior
visibilidade a uma inovagao radical, facilitar a organizagdo administrativa em torno
deste produto e atrair investidores, conforme comentou 0 mesmo:

Foi levada em consideracao a existéncia de um outro produto. Por isso, por
uma questdo também de organizacdo 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 o porte do investidor.

O caso 2 surgiu para facilitar a organizacdo entre os departamentos de
servicos e os produtos da empresa-mae, garantindo maior visibilidade a estes.
Alguns comentarios dos entrevistados a respeito: “A criagdo da Sensus a partir da
llog, deu-se pela necessidade em focar no produto e ndo simplesmente no servico.
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 o
spin-off nasceu para completar a cadeia de valor da empresa-méae no comentario de
um dos socios: “Nos trabalhamos com a linha de produtos consumiveis para
alimentar essas maquinas fabricadas pela empresa-mae”.

Diante da analise dos casos estudados, formula-se a seguinte proposi¢ao:

Proposicdo 2: As principais motivagcbes para a geracdo de spin-offs
corporativos tecnoldégicos em pequenas e médias empresas brasileiras de
base tecnolégica sado: a) estratégia de diversificacdo da empresa-mae; b)
garantia de maior foco a uma tecnologia especifica que dentro da empresa-

maée ndo seria possivel; ¢) completar a cadeia de valor da empresa-mae.

O terceiro fator de estimulo e desenvolvimento dos spin-offs corporativos
tecnolégicos observado é a existéncia de programas governamentais de apoio a
criagdo de novos negocios inovadores. A FINEP, através do programa Primeira
Empresa Inovadora (PRIME), esta contribuindo para o desenvolvimento de todas as

empresas-filhas analisadas neste trabalho.
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O principal valor agregado observado pelos empreendedores é o capital
disponibilizado e a possibilidade de contratagdo de consultorias especializadas e
colaboradores para 0 negocio. Vale ressaltar que, por ndo contarem com um grande
aporte de capital de recursos das empresas-méae, programas governamentais deste
tipo tém grande influéncia sobre spin-offs destas pequenas e médias empresas.

Esta influéncia gerou a terceira proposicao deste trabalho:

Proposicdo 3. Programas governamentais de apoio a criacdo de novas
empresas favorecem a geragcdo e o desenvolvimento de spin-offs através do

capital financeiro disponibilizado e consultorias especializadas contratadas.

5.1.2 Barreiras do processo de geracao de spin-offs

N&o foram encontrados, durante as entrevistas e observacdes dos casos
analisados, muitos itens significativos que possam ser destacados como barreiras do
processo de geracao de SCTs. Isto pode ser explicado principalmente pelo fato de a
amostra desta pesquisa ser composta por spin-offs que ocorreram com 0 apoio da
empresa-mae e que visavam explorar uma oportunidade estratégica para a mesma.

Porém, em virtude dos casos tratarem de spin-offs oriundos de pequenas e
médias empresas, pode ser observado que a barreira principal para geracdo de
SCTs é a dificuldade em obter capital para o desenvolvimento inicial da empresa-
filha.

Alguns comentarios dos soécios das empresas-filhas nas entrevistas
corroboram para este entendimento: “Acesso ao capital € um problema porque é
uma nova empresa e a linha de credito € limitado” e “Acesso ao capital sempre foi
um problema. O que acontece € que a gente tem que andar numa marcha mais
lenta”.

As fontes de financiamento para a criacdo e desenvolvimento inicial do

negocio sdo apresentadas no quadro a seguir:
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Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Pequena Pequena Média Média
Empresa Empresa Empresa Empresa

Empresa-mée

Financiamento Bancario

Bancos de Fomento

Socios da empresa-mée

Colaboradores da empresa-méae

Investidor de Capital de Risco

Quadro 24 - Fontes de financiamento para a criacéo e desenvolvimento das empresas-filhas analisadas

Fonte: O autor

A empresa-méde e 0s sOcios 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 tecnolégica, o
acesso ao capital € uma barreira para o desenvolvimento do spin-off em
virtude deste depender sensivelmente do aporte de capital pelos so6cios da

empresa-mae.

5.1.3 Estrutura organizacional e governanca das empresas-filhas

Para alcancar este objetivo especifico, buscou-se levantar aspectos
importantes relacionados a estrutura das empresas-filhas, a forma de financiamento
do seu desenvolvimento, restricbes impostas pela empresa-mae no relacionamento
com o mercado, forma de controle e poder dentro destas empresas, entre outros

aspectos.
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O primeiro item relevante a ser destacado das observacdes obtidas diz
respeito a incubacgdo e desenvolvimento inicial da idéia da criagdo da empresa até
seu efetivo nascimento. Em todos os casos analisados, a incubacdo da nova
empresa ocorreu dentro da empresa-méae.

O principal motivo que levou estas empresas-mae a optarem por incubar
internamente a nova empresa aparenta ser a estreita relacdo entre empresa-filha
empresa-mae nos casos de spin-offs analisados. As observacdes colocadas pelos
entrevistados ajudam a suportar este argumento: “A incubagdo aconteceu no
suporte de negocios, suporte de infra-estrutura, financeiro, comercial, suporte de
negocios. Ligagdo bem estreita entre as empresas”. Outro comentario foi:
“Comecou-se a criar dentro do espaco daquela empresa um grupo, um capital
intelectual que comecava a explorar aplicacdes e usos possiveis para lidar com as
maquinas a laser”. Outro entrevistado afirma que “ai surgiu a idéia na CERTI de que
agueles pesquisadores que atuavam nessa plataforma seriam desafiados a se
tornarem empreendedores.”

Outro fato que contribui para este tipo de incubacéo foi a caréncia de recursos
financeiros, por parte dos atores envolvidos no processo, para suportar oS custos
associados a abertura e desenvolvimento de um novo negécio ainda em fase pré-
operacional, sem geracado de receita propria.

Foi observado também o fato de os spin-offs analisados ndo serem regidos
por contratos prevendo a separacdo entre empresa-mae e empresa-filha. Além
disso, as empresas-filhas estudadas n&o sofreram ou sofrem restricbes formais
impostas por suas empresas-mae. Isto também pode ser explicado, em parte, pelo
forte vinculo empresa-mae empresa-filha nos casos analisados, como destacado

pelos entrevistados nestes comentarios: ‘“infra-estrutura como o servidor, datacenter, a

Sensus sempre utilizou da llog. Sempre houve essa relagdo muito proxima.” e “ndo ha diviséo clara

entre empresa-méae e nova empresa. Ha intenso vinculo entre a empresa-mée e nova empresa.”

Os aspectos apresentados conduziram o desenvolvimento da seguinte

proposicao:

Proposicdo 5: Em pequenas e médias empresas brasileiras de base
tecnoldgica, a estreita relacdo entre o spin-off e os interesses da empresa-mée

favorecem aincubacgéo interna do novo negocio.
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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 sécios da
empresa-mae. Os dois casos ocorreram nas pequenas empresas, Talk&Write e llog.
Nestes casos, 0 controles ocorre em virtude dos sécios da empresa-filha também
serem 0S mesmos socios da empresa-mde. Também foi observado nestes casos
uma tendéncia de os socios da empresa-mae dividirem-se no gerenciamento das
duas empresas, ficando parte dos sécios tomando as decisdes do dia-a-dia no spin-
off e parte na empresa-mae.

Nos dois casos de spin-offs oriundos de médias empresas, foi observada uma
maior participacdo 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 um

ex-colaborador da empresa-maée.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Pequena Empresa | Pequena Empresa | Média Empresa | Média Empresa
- - Empresa-mae At
Mesmaos socios da Mesmos socios da (3350 ) No inicio todos
empresa-mae empresa-mae X 0s sOcios da
orgm com orzm com IMESIE B (E570) empresa-mae
Controle | Porem con porem cor Capital de P '
participacao participacao . Atualmente ex-
) o Risco, Ex- ot
diferente na distinta na socio e um ex-
empresa-filha empresa-filha colaboradores | ¢ anorador
(34%)
Um socio da Um socio da L
~ ~ . ~ . Ex- Ex-sdcio
Gestdo | empresa-mae foi empresa-mae foi ~
colaboradores empresa-mae e
do alocado para alocado para
. ) ) da empresa- ex-colaborador
Negocio | gerenciar o novo gerenciar 0 novo ~ ~
. . mae empresa-mae
negoécio negoécio

Quadro 25 - Controle e gestao do negécio do spin-off

Fonte: O autor

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:
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Proposicdo 6: Em pequenas empresas brasileiras de base tecnoldgica, a
empresa-filha tende a ser controlada em sua totalidade pela empresa-maée,
enquanto que em meédias empresas a empresa-filha tende a ter o controle

compartilhado entre os ex-colaboradores, empresa-mae e investidores.

Outro aspecto analisado na pesquisa foi a respeito 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 historico de
mercado da empresa-mée para obter melhores precos 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.”

A sétima proposicdo deste estudo busca sintetizar a importancia da variavel
relacionamento com clientes e fornecedores da empresa-mae para as empresas-
filhas:

Proposicédo 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.

5.1.4 Formas de captura pela empresa-mée do valor gerado pelo spin-off

Quanto a forma de apropriacdo do valor gerado pelas empresas-filhas, os
qguatro casos apresentaram situacfes distintas, porém positivas. Todas as
empresas-mae ouvidas reconhecem a importancia para seus negoécios da existéncia
das empresas-filhas. O mesmo ocorre nas empresas filhas que tém a nocdo 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 mesma, em virtude da inovacao radical na qual a empresa-filha se apodia. 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
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realizacdo do spin-off por parte da empresa-méae. A afirmacao a seguir foi dada por
um dos entrevistados na empresa-mée: “O valor obtido, neste caso, n&o é associado
ao valor financeiro, mas sim ao retorno de imagem, ao marketing, que representa
para ndés uma estratégia”.

No caso 2, a empresa-mde estd em vias de absorver os produtos e
conhecimentos gerados pela empresa-filha, efetuando o processo inverso. Isto
ocorre em virtude da reestruturacdo com que a empresa-mae esta sofrendo,
conforme um dos entrevistados: “A agregacao de valor é total, porque estamos
colocando para dentro da empresa-mée de novo”.

No caso 3, a empresa-mae buscava com o spin-off diversificar seu negocio 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.

No ultimo caso analisado, a empresa-mae buscava completar sua cadeia de
valor desenvolvendo um novo negécio que pudesse completar sua linha de
produtos, porém para segmentos diferentes. Na prética isto ndo ocorreu, pois houve
uma separacdo entre a empresa-mae e empresa-filha apds certo tempo e
atualmente n&do existe mais participacdo da empresa-méae na empresa-filha. Relatos
dos entrevistados da empresa-filha apontam este fato:

“Noés trabalhamos com a linha de produtos consumiveis para alimentar
essas maguinas fabricadas pela empresa-mae. (...) Aqui aconteceu uma
coisa particular e esse foi um fato que acho que nao vai ser muito facil de
encontrar em outras empresas. Depois que eu ja estava fora, eu vendi as
minhas cotas da empresa-mae. Eu comprei as cotas dessa empresa aqui
(empresa-filha), troquei parte das cotas da empresa aqui pelas outras cotas
e sai da empresa-mae. Por isso ndo ha um processo de continuidade com a
empresa-mae”.

O quadro a seguir sintetiza, nos casos analisados, como esta o atual
desenvolvimento das empresas-filhas e como as empresas-mae estdo apropriando-

se do valor gerados pelas mesmas.
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Desenvolvimento da empresa-filha Apropriacdo de valor pela empresa-mée
A tecnologia vem recebendo maior Maior visibilidade da empresa-mae em
Caso & 3 . . S
1 atencdao de investidores e da virtude da tecnologia inovadora de sua
imprensa. empresa-filha.
Caso | A empresa-filha esta sendo Absorcéo de produtos e conhecimentos
2 reincorporada pela empresa-mae. gerados pela empresa-filha
Empresa-filha fechou contratos com Obtencéo de receitas vindas de outros
Caso | organizacdes de grande porte, o que | mercados.
3 sustenta o desenvolvimento da
tecnologia.
Caso Empresa-filha tem gerado novas Produtos da empresa-filha contribuem
4 patentes e duplicou seu numero de para aperfeicoamento dos produtos da
funcionérios desde sua fundacao. empresa-mae

Quadro 26 - Desenvolvimento da empresa-filha e apropriagdo de valor pela empresa-méae

Fonte: O autor.

Diante do exposto, a oitava proposicdo apresenta como as empresas

geradoras de spin-offs podem capturar o valor gerado pelos mesmos:

Proposicédo 8: A captura de valor do spin-off por parte da empresa-mée ocorre
através de a) maior exposicao da empresa-méae em virtude da forte integracéao
entre as duas organizacdes; b) incorporacédo de tecnologias desenvolvidas
pela empresa-filha; c) parceria estratégica com a empresa-filha em segmentos

estratégicos para a empresa-mae.

5.2 Confronto dos resultados com a teoria

Nesta secdo, as proposicoes obtidas serdo comparadas com a teoria
existente, como tentativa de respaldar, explicar e recomendar em que areas

pesquisas futuras poderao levar ao aprofundamento do tema.

Proposicdo 1: Pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnoldgica
gue realizam investimentos em P&D e possuam programas formais ou
informais de empreendedorismo corporativo sdo um local fértil para a geracao

de spin-offs tecnologicos.

84



Spin-offs corporativos de cunho tecnolégico dificilmente podem ocorrer em um
ambiente sem investimentos em P&D ou com auséncia de cultura ao
empreendedorismo na organizacdo. A caracterizacdo deste tipo de spin-off passa
pelo desenvolvimento ou concepcdo da tecnologia na organizacdo-mae e
transferéncia para a nova empresa Cooper (1971), Dahlstrand (1997), Steffensen,
Rogers e Speakman (1999), Huylebroeck (1999). Outro fator necesséario € a saida do
colaborador da empresa-méae para tornar-se sécio na empresa-filha Pirnay (1998),
Steffensen, Rogers e Speakman (1999), Pérez e Sanchez (2003).

E consenso na literatura que as pequenas empresas constituem-se num
ambiente mais propicio para o surgimento e desenvolvimento de inovacfes, em
virtude de ndo 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 atuacao.
(CHESBROUGH & ROSENBLOOM, 2002). O proprio conceito de capacidades
dindmicas, a habilidade da organizacdo de reconfigurar seus ativos e atuais
capacidades continuamente, é mais freqlente em empresas de pequeno e médio
porte de base tecnoldgica, em virtude da agilidade e rapidez com que podem se
movimentar e até mesmo da maior interacdo entre todos os atores envolvidos em
sua estrutura.

Por parte do colaborador envolvido no processo de spin-off, a possibilidade de
patrocinio do seu préprio negécio pela empresa-mae o faz vislumbrar maiores
chances para o novo negécio (TEECE, 1998). Ja por parte da empresa-mée, como
afirmam Day e Werner (2003), a geracao de spin-offs vai ao encontro do objetivo do
estabelecimento de programas de empreendedorismo corporativo, desenvolver o
espirito empreendedor dentro da organizagéao.

A propria natureza das empresas de base tecnoldgica, orientadas a
desenvolver produtos com forte presenca de capital intelectual, tende a ser um fator
estimulador para o surgimento de inovacfes. Lowe (1993) e Shane (2004) afirmam
que spin-offs corporativos tecnolégicos ocorrem em maior propor¢do em industrias
emergentes, onde as trajetdrias tecnoldgicas ainda estdo sendo desenvolvidas e as
inovacdes séo radicais. A partir do momento em que este tipo de organizagao

investe em projetos de pesquisa e desenvolvimento combinados com um ambiente
85



propicio ao empreendedorismo, 0 estimulo ao surgimento de inovacgdes é elevado
significativamente.

O processo de spin-offs destas inovagdes vai ao encontro do argumento de
Chesbrough (2005), onde uma idéia ou produto gerado internamente em uma
empresa deve ser explorado por modelos de negdcios diferentes dos atuais da
propria firma. O mesmo autor argumenta que a comercializacdo fora da empresa das
tecnologias desenvolvidas internamente ndo deve ser vista como uma indesejavel

perda, mas como uma real oportunidade de geracéo de receita a partir do P&D.

Proposicdo 2: As principais motivagcbes para a geracdao de spin-offs
corporativos tecnoldégicos em pequenas e médias empresas brasileiras de
base tecnoldgica sdo: a) estratégia de diversificacdo da empresa-mae; b)
garantir maior foco a uma tecnologia especifica que dentro da empresa-méae

ndo seria possivel; ¢) completar a cadeia de valor da empresa-mae.

As motivacdes para a geracdo de spin-offs corporativos tecnologicos em
pequenas e médias empresas estdo em linha com o que a literatura apresenta sobre
0 tema.

Christensen (1997) argumenta em seu trabalho que um dos motivos é a
possibilidade de desenvolver uma tecnologia que teria sérios problemas de ser
desenvolvida internamente. A0 mesmo tempo em que se cria a possibilidade de
desenvolver externamente tal tecnologia, abre-se o caminho para a empresa-mée
usufruir dos resultados deste desenvolvido futuramente.

Este motivo também é presente em outros trabalhos, como o de Anslinger et
al. (1997) . Segundo os autores, a op¢ao por este tipo de spin-off seria uma forma de
a organizacao poder criar atencao para o novo produto, ja que internamente este
teria que dividir a atencdo com outros produtos e servicos da organizacéo, gerando
uma menor cobertura da midia especializada e consequentemente despertando um
menor interesse por parte dos atores envolvidos.

Em um dos casos analisados, o entrevistado socio da empresa-mae
argumenta que atrair a atencdo de investidores de risco a tecnologia foi um dos
motivos principais para a realizacdo do spin-off, argumento presente também no

trabalho de Dahlstrand (1997).
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A estratégia de diversificacdo da empresa-méae pode ser obtida a partir da
realizacdo de spin-offs baseados em tecnologias desenvolvidas em seu processo de
P&D que ndo sejam de interesse de seu mercado principal. Conforme citado por
Parhankangas e Arenius (2003) e Chesbrough (2005), quando um produto ou
tecnologia pode ser importante para a empresa-mae em um momento futuro, o spin-
off corporativo pode ser uma boa opcéo pois a empresa-méae retém participacdo no
desenvolvimento da tecnologia ou produto da empresa-filha.

A visdo baseada em recursos também explica a motivacdo das empresas-
mae em apoiarem o nascimento de empresas-filhas a partir de seus negdécios. Como
argumenta Teece (1998), empresas podem apresentar melhores resultados que
outras baseada nas capacidades dos seus recursos e também do acesso a recursos
externos. Estas vantagens competitivas para as empresas-mde podem ser
traduzidas no acesso aos recursos das empresas-filhas, como, por exemplo, seus

produtos, tecnologias e o conhecimento tacito de seus colaboradores.

Proposicdo 3: Programas governamentais de apoio a criacdo de novas
empresas favorecem a geragcdo e o desenvolvimento de spin-offs através do

capital financeiro disponibilizado e consultorias especializadas contratadas.

A existéncia e 0 acesso ao capital financeiro pelos empreendedores € um
fator determinante para uma pessoa iniciar seu proprio negocio. Quando uma
organizacdo decide abrir um novo negécio, isto ndo € diferente. Nos spin-offs
corporativos analisados neste estudo, este fator esteve muito presente e a literatura
tem corroborado com esta proposicao.

Luc e Fillion (2002) destacam os programas de apoio governamental para
spin-offs, além de uma politica industrial favoravel e a presenca de entidades
regionais para promoc¢ao do empreendedorismo e inovagdo nas empresas, COmMo
alguns dos elementos importantes externos a organizagdo que facilitam a geragéo
de SCTs.

Spin-offs de base tecnolégica tém demonstrado ser um 6timo instrumento
para o desenvolvimento e aumento da competitividade em algumas regides (OECD,

1999 p.3). Paises como Estados Unidos, Finlandia, Suécia, entre outros, tem
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adotado medidas para favorecer a geracdo de spin-offs de base tecnoldgica e
estimular o desenvolvimento econdmico.

Moncada et. al. (1999), listou em seu estudo algumas medidas publicas
adotadas para o estimulo a geracdo de spin-offs de base tecnoldgica que foram

apresentadas na revisao teorica deste trabalho como:

a) reducdo de impostos incidentes na aquisicdo societaria da empresa-mae no
spin-off;

b) medidas que favorecam os aspectos trabalhistas e custos organizacionais

envolvidos na transferéncia de colaboradores para a nova empresa,;

c) medidas que favorecam a publicidade do processo de spin-off de modo que

esta cultura seja disseminada;

d) editais publicos para fomento de recursos a pesquisadores e colaboradores
gue, em parceria com seus atuais empregadores, tenham interesse em iniciar

um nova empresa de cunho tecnologico.

A literatura apresenta o caso francés como emblematico no assunto apoio
governamental ao surgimento de spin-offs. Na Franca, o spin-off € suportado pela lei
84-4 que prevé uma licenca, sem salério, de um ou dois anos nas condic¢des fixadas,
durante a qual o contrato do colaborador € suspenso, e em troca ele poder criar uma
empresa. Na saida da licenca, o assalariado pode, se assim o desejar, retomar seu
emprego precedente ou um similar.

Essa lei trata dos direitos, as obrigacfes e as condi¢des da licenca de criacado
de empresa, para a empresa e seu empregado. Ela teve, como consequéncia, o
encorajamento das empresas a implementar politicas de spin-off. Varias grandes
empresas privadas e publicas criaram, desse modo, programas de spin-off, que
prevéem licencas de criacdo, indo de trés, quatro, e mesmo, cinco anos. Isso
permitiu estimular a criacdo de empresas e dinamizar varias regiées. Como exemplo,
tem-se que Renault, IBM France, Sanofi, Usinor Sacilor, Roussel Uclaf, Thomson e
CEA contribuiram, entre 1983 e 1993, para a criagcdo de 5.000 empresas e de
15.000 novos empregos (Filion, 2002 p. 7 apud Queniet, 1997).

Os esforcos da FINEP em favorecer a criacdo de novas empresas

inovadoras, em particular com o programa PRIME, foram observados em todos os
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casos como uma iniciativa que tem contribuido para a formacédo e desenvolvimento
de spin-offs mais bem capacitadas em termos gerenciais e com capital para auxiliar

seu desenvolvimento.

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 socios da

empresa-méae.

Em mercados mais desenvolvidos, como 0 norte-americano, a presenca de
capital de risco é abundante, e este tipo de financiamento tem tido uma grande
funcdo dentro da cadeia de geracdo e desenvolvimento de empresas de base
tecnoldgica.

Nos casos analisados por Muegge (2003) e Chesbrough (2003), grande parte
das empresas-filhas recebeu aporte de investidores no momento de nascimento ou
ao longo do desenvolvimento dos seus negdécios.

Nos casos analisados, o aporte de recursos pelos proprios socios da
empresa-méae foi fundamental para a abertura e desenvolvimento inicial da empresa-
filha. Isto ocorre em virtude da limitada quantidade de recursos disponiveis para
investimento por parte da empresa-mae, pequenas e médias organizacfes. Como
pontuado por La Rovere (2001), este porte de empresa no Brasil € o que acaba
tendo maior dificuldade de captar recursos no mercado.

As empresas de base tecnoldgica, em particular, sdo as que mais necessitam
de financiamento externo, pois precisam suportar seus negocios muitas vezes sem
gerar receita por conta do modelo de negocio que criaram ou das novas tecnologias

gue estao desenvolvendo.

Proposicdo 5: Em pequenas e médias empresas brasileiras de base
tecnoldgica, a estreita relacdo entre o spin-off e os interesses da empresa-mée
favorecem aincubacgéo interna do novo negocio.

A maioria das empresas nascentes de base tecnologica levanta capital dos
seus proprios socios, parentes ou de financiamento em bancos comerciais,

buscando acumular e desenvolver suas tecnologias e recursos até atingirem um
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ponto onde sejam atraentes para alavancar novas rodadas de investimento.
(Nesheim, 2000; Gompers & Lerner, 1999) .

A grande vantagem das empresas iniciadas por processos de spin-offs
corporativos é o fato de a empresa-mae poder garantir ao novo negdcio acesso a
recursos através de uma incubacéo interna até que o mesmo esteja apto a lancar-se
no mercado.

Segundo Muegge (2003), as organizacdes podem estabelecer unidades
formais ou informais de geracdo de novos negdcios. Um novo negdcio, caso
incubado dentro destas estruturas, pode residir na mesma desde a fase de
concepcao até o momento do spin-off.

Como relatado por Richards (2001), a incubacdo ocorre internamente por
parte da empresa-mae visando garantir maior sucesso do novo negoécio e mitigar
possiveis riscos a reputacdo da mesma. Esta pesquisa sugere também outro fator
relacionado a relacdo entre a ligacdo entre a empresa-mée e empresa-filha. Em
todos os casos analisados, a relacdo era muito grande, o que favoreceu a empresa-

mae adotar estratégia de incubar internamente o0 novo negdécio.

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 médias empresas a empresa-filha tende a ter o controle
compartilhada entre os colaboradores empreendedores, empresa-méae e

investidores.

Na obra The External Control of Organizational: a resource dependence
perspective, os autores Pfeffer e Salancik (1976) se dedicam a explicacdo do
comportamento organizacional, especificamente no se refere a forma como
organizacdes se relacionam com atores sociais dentro de seus ambientes. Relatam
que as organizacdes agem na diregcdo do cumprimento de demandas de outras
organizagfes, e que atuam gerenciando dependéncias que criam restricbes as suas
liberdades de acdo (PFEFFER; SALANCIK, 1976, p. 257).

De fato, percebeu-se nos casos analisados que as pequenas empresas

tendem a controlar totalmente seus spin-offs corporativos. As suas empresas-filhas
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agem de acordo com seus interesses e demandas, conforme a perspectiva da
dependéncia de recursos descrita anteriormente.

J& 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
observacbes vem novamente ao encontro dos estudo de PFEFFER; SALANCIK
(1976, p. 257).

Proposicédo 7: Empresas-filhas de pequeno e médio porte de base tecnoldgica,
oriundas de processo de spin-off corporativo, tendem a ter total acesso e
relacionamento com clientes e fornecedores da empresa-mée, aproveitando-se

do histérico da empresa-méae com estes atores.

Segundo teoria da visdo baseada em recursos toda firma depende dos seus
recursos para apresentar vantagens competitivas. Wernerfelt (1984, p. 172) define
0s recursos como “qualquer coisa que possa ser pensada como uma forga ou
fraqueza de uma dada firma”. Deste modo, o0 objetivo de uma empresa consiste em
obter ou organizar recursos que sejam superiores aos dos seus concorrentes.

A forma com que estes recursos séo obtidos depende também dos atores ao
redor da organizacdo. Para as empresas-filhas nascidas por processos de spin-offs
corporativos, a empresa-mae tem a importante funcdo 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 reputacao e relacionamento da empresa-mée com o mercado.

Barney (1991, p. 101) argumenta que 0s recursos da organizagao se dividem
em trés categorias: capital fisico, capital humano e capital organizacional. Os
recursos de capital organizacional incluem as rela¢des informais existentes entre os
diferentes grupos da organizagéo e entre esta e 0 seu ambiente.

Utilizando-se das caracteristicas que permitem aos recursos se tornarem
fonte de vantagem competitiva sustentavel propostas por Barney (1991) verifica-se
gue o relacionamento com clientes e fornecedores da empresa-méae € um recurso

valioso para estas novas empresas:
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Caracteristicas dos recursos que geram
vantagem competitiva segundo Barney
(1991)

Recurso: Relacionamento com clientes
e fornecedores da empresa-mae

Potencial de valor: os recursos devem ser
capazes de explorar oportunidades ou
neutralizar ameacas expostas no ambiente de
tal forma que permita a empresa obter reducao
de custos ou incremento de receita

Atende a caracteristica pois 0
relacionamento com fornecedores por
exemplo permite que a empresa-filha
obtenha descontos baseado na reputacao
da empresa-mae, reduzindo seu custo.

Serem escassos: 0s recursos devem ser tao
raros quanto as empresas competidoras numa
determinada industria para garantir a
sustentabilidade da vantagem competitiva;

Atende a caracteristica pois 0s
concorrentes ndo terdo como possuir o
mesmo relacionamento da empresa-mae.

Serem imperfeitamente imitaveis: empresas
que ndo possuem um determinado recurso
devem enfrentar dificuldade financeira para
obté-la em relacao aquelas que ja possuem o
recurso, devido a condi¢fes histdricas Unicas
(pioneirismo de algumas empresas frente ao
recurso), ambigilidade causal (ignorancia da
utilizacdo correta do recurso) ou simplesmente
por complexidade social;

Atende.

Justificativa idem ao do item anterior.

Serem imperfeitamente substituiveis: quando
nao existem recursos capazes de implementar
as mesmas estratégias, ainda que de forma
similar, ou quando seus resultados sucumbem
as caracteristicas que levam o recurso a ser
gerador de valor estratégico.

N&o atende. Empresas sem suporte da
empresa-mae poderiam implementar
estratégias distintas para criar
relacionamento com os clientes e
fornecedores da empresa-mée, apesar da
necessidade de tempo para tal acao.

Quadro 27 - Importancia do recurso relacionamento com clientes e fornecedores
Fonte: O autor

Carmeli (2004) desenvolveu um quadro de andlise em que sdo vinculadas a
posicdo competitiva e o0 desempenho da organizacdo baseado nos atributos
propostos por Barney (1991), como mostra o quadro a seguir. As linhas tracejadas
indicam onde se situam as empresas-filhas analisadas neste caso. Os spin-offs
corporativos de empresas de pequeno e médio porte de base tecnoldgica tendem a
ter uma vantagem competitiva temporaria em relacdo aos seus concorrentes quando
0 recurso analisado é o “relacionamento com clientes e fornecedores da empresa-
mae”. Segundo Carmeli (2004), estas organizacdes teriam um desempenho acima

da média no curto prazo.
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Recurso i i o
_ Recurso | Recurso é Recurso é Posicéo
possui alto ; L ) . o Desempenho
eraro? inimitavel? | insubstituivel? | competitiva
valor?
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. . . . Abaixo da
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Quadro 28 - Vantagem competitiva dos spin-off das empresas analisadas
Fonte: Adaptado de Carmeli (2004)

Proposicédo 8: A captura de valor do spin-off por parte da empresa-mée ocorre
através da a) maior exposicdo da empresa-mae em virtude da forte integracéo
entre as duas organizacdes; b) incorporacédo de tecnologias desenvolvidas
pela empresa-filha; c) parceria estratégica com a empresa-filha em segmentos

estratégicos para a empresa-mae.

As motivacdes para realizar o spin-off e 0 modelo de negdcio que a empresa-
mae adota para sua empresa-filha refletem a forma com que a empresa-mée obtém
valor oriundo do novo negécio.

Este valor pode ser tangivel, como através de novas receitas ou incorporacao
das tecnologias desenvolvidas pela empresa-filha, ou intangivel, como a obtencao
de conhecimentos tacitos sobre um mercado especifico ou ainda uma maior
exposicao da empresa-mae em virtude da atencdo da imprensa e investidores as
tecnologias desenvolvidas pela empresa-filha.

Este argumento tem
Christensen (1997),

respaldo na literatura sobre o tema. Segundo

as empresas-mée podem se beneficiar dos resultados
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tecnologicos e de mercado alcancados pelas empresas-filhas. A maior atencédo dos
investidores € defendida por Dahlstrand (1997) como uma das formas de captura do
valor gerado pelo spin-off. Parhankangas e Arenius (2003) defendem que a principal
fonte de captura de valor por parte da empresa-méae é a possibilidade de manter
parcerias estratégicas com a empresa-flha em mercados onde a mesma nao teria

condi¢cbes de atuar, mas que sédo importantes para sua cadeia de valor.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O dltimo capitulo desta dissertacdo apresenta as conclusdes e contribuicdes
desta pesquisa, retomando 0s objetivos estabelecidos inicialmente, bem como as

limitagGes do trabalho, indicacdes para pesquisas futuras e implicacbes gerenciais.

6.1 Conclusoes

O objetivo primario desta pesquisa, ou seja, investigar como ocorre 0
processo de geracdo e desenvolvimento de spin-offs em pequenas e médias
empresas brasileiras de base tecnoldgica, foi alcancado na medida em que se
chegou as oito proposi¢cles citadas anteriormente, que apontam aspectos relevantes
a este fendbmeno organizacional. Contudo, dada a complexidade deste processo
organizacional, esta pesquisa hdo se esgota em si mesma, mas sim contribui para o
desenvolvimento de outros trabalhos que possam atacar pontos de limitacdo deste
estudo ou confirmar as proposi¢coes aqui geradas.

Através da andlise de quatro casos de spin-offs de cunho tecnolégico
ocorridos em pequenas e médias empresas brasileiras, a pesquisa apresentou 0s
fatores que estimularam a ocorréncia deste fenbmeno; as barreiras do processo; a
estrutura, governanca e desenvolvimento das novas empresas geradas; além das
formas de captura do valor gerado pelos spin-offs por parte das empresas-mae.

O processo de spin-off com objetivo de aproveitar oportunidades

proporcionadas por tecnologias desenvolvidas internamente nas empresas-mae
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mostrou-se bastante similar ao que a literatura apresenta. Os principais resultados
encontrados séo listados a sequir.

Investimentos em P&D e cultura organizacional aberta ao empreendedorismo
contribuem para a geracdo de spin-offs nas pequenas e médias empresas de base
tecnologica. Todas as empresas analisados possuiam em sua cultura a chama da
inovacdo, com investimentos visando a invencao de novas tecnologias, modelos de
negocios e produtos inovadores. Este ambiente atinge tanto os sécios quanto 0s

colaboradores destas empresas, que se sentem motivados a empreender.

As principais motivacbes para a geracdo de spin-offs corporativos
tecnologicos em pequenas e médias empresas brasileiras de base tecnolbgica sao:
a) estratégia de diversificacdo da empresa-méae; b) garantia de maior foco a uma
tecnologia especifica que dentro da empresa-mae nao seria possivel e ¢) completar
a cadeia de valor da empresa-mée. Os spin-offs sdo vistos como uma forma de
aproveitar uma oportunidade de mercado que surgem para a empresa. Conforme
Dahlstrand (1997-b, p. 670), os spin-offs corporativos “sdo mais focados na
exploracdo das inovacdes desenvolvidas e mais orientados ao mercado do que 0s

spin-offs universitarios”.

As iniciativas e programas governamentais de apoio a criacdo de novas
empresas, como o recente programa PRIME da FINEP, favorecem a geracgdo e o
desenvolvimento de spin-offs. Todos o0s entrevistados foram unanimes em
argumentar que a dificuldade em obter financiamento para abertura de seus
negocios é a principal barreira para a geracao de spin-offs.

A estreita relacao entre o spin-off e os interesses da empresa-méae favorecem
a incubacéo interna do novo negécio. Em todos o0s 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-méae para desenvolver-se e
sobreviver. Diante deste cenario, as empresas-mae optam por incubar o novo
negécio em suas instalagbes até que o mesmo esteja pronto para langar-se no
mercado. Outra evidéncia que esta pesquisa também aponta é que quanto menor o
porte da empresa geradora do spin-off tecnolégico maior sera a relacdo entre esta e

a nova empresa.
95



A captura de valor do spin-off por parte da empresa-mae ocorre atraves da: a)
maior exposicdo da empresa-mae em virtude da forte integragdo entre as duas
organizacdes; b) incorporacdo de tecnologias desenvolvidas pela empresa-filha; c)
parceria estratégica com a empresa-filha em segmentos estratégicos para a
empresa-mae.

N&o foi objetivo desta pesquisa comparar casos brasileiros com casos
ocorridos em outros paises, porém tomando-se o framework proposto por Muegge
(2004), que analisou spin-offs canadenses, e aplicando aos resultados desta
pesquisa, pode-se efetuar duas contribuicbes ao seu modelo.

A primeira contribuicdo seria a auséncia, nos casos analisados, do aspecto
“acordos de separacdo” entre empresa-mae e a nova empresa. Isto pode ser
explicado pelo fato de os spin-offs desta pesquisa possuirem estreita ligacdo com
suas empresas-mée. Pesquisas futuras precisam ser realizadas para verificar se a
auséncia desta variavel ocorre em virtude da for¢a da relacdo entre as organizacdes
ou em virtude do porte das empresas-méae (pequeno e médio porte). O estudo de
Muegge (2003) foi realizado com spin-offs de grandes empresas.

A segunda contribuicdo seria a inclusdo de um aspecto encontrado em todos
0S casos aqui analisados: a presenca de um ambiente interno com investimentos em
P&D e com cultura favoravel ao empreendedorismo. Este aspecto afetou fortemente
outros como as caracteristicas tecnoldgicas, a forma de financiamento e o processo
de incubacéo da nova empresa.

Apesar do fenbmeno spin-off de cunho tecnolégico estar mais relacionado as
grandes corporacdes com seus investimentos macicos em pesquisa e
desenvolvimento, identificou-se através desta pesquisa que as pequenas e medias
empresas constituem-se também um ambiente propicio para o0 surgimento e
desenvolvimento deste processo.

O direcionamento de politicas publicas visando estimular a ocorréncia de
spin-offs poderia favorecer o nascimento de empresas mais bem nutridas, com
maiores chances de sobrevivéncia do que as criadas por empreendedores
individuais sem apoio de organizac0es estabelecidas. De acordo com a literatura e
em linha com os resultados desta pesquisa, através da rede de contatos e
experiéncia obtida pela empresa-mae, além de recursos geralmente transferidos da

empresa-méae para a nova empresa, os spin-off estdo mais bem instrumentalizados
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para competir. Este fato pode explicar a razéo pela qual Buenstorf (2007) em seu
estudo demonstra que os spin-offs obtém um melhor desempenho financeiro que
startups, dado o0 apoio que os primeiros recebem da empresa-mae e de um prévio

conhecimento do mercado, enquanto que as startups precisam ainda desenvolvé-lo.

6.2 LimitacOes da pesquisa e sugestéo de trabalhos futuros

Esta pesquisa teve em seu curso limitacbes importantes de serem
anotadas para que seus resultados sejam melhor interpretados e pesquisas futuras
possam preencher as lacunas por ela deixados.

A primeira destas limitacfes refere-se ao método escolhido para realizacdo
desta pesquisa, 0 estudo de casos com a coleta de dados sendo realizada através
de entrevistas semi-estruturadas, observac6es em campo e dados historicos. Por
tratar-se de um método qualitativo, baseado em poucos casos e nas percep¢des dos
entrevistados, sugere-se que uma pesquisa quantitativa seja realizada para
corroborar com as proposi¢cdes deste estudo.

Uma segunda limitacdo diz respeito aos casos selecionados. Todos os
casos analisados foram de spin-offs ocorridos no polo tecnolégico de
Floriandépolis/SC. Por tratar-se de uma cidade com sua economia voltada para a
industria de tecnologia da informacdao, vieses podem ter surgido nos casos de spin-
offs analisados. Inicialmente, buscou-se também casos de spin-offs corporativos
tecnoldégicos em todos os setores, porém foram encontrados na regido casos apenas
nos setores de automacdo e tecnologia da informagdo. Sugere-se avaliar casos
ocorridos em outros contextos dentro do territério brasileiro, bem como em outros
setores da economia, como os setores farmacéuticos, automotivos, entre outros.

Outras oportunidades de pesquisas futuras emergiram durante e apés a
execucao desta pesquisa.

A comparacao entre os casos de spin-offs ocorridos a partir de pequenas e
médias empresas com 0s casos oriundos de grandes empresas é um estudo
necessario para revelar as diferencas deste processo baseadas no porte das
organizagoes.

Avaliar quantitativamente como o0 suporte da empresa-méde afeta o

desempenho da empresa-filha e a competicio com outras startups e empresas
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estabelecidas também ajudaria a elucidar davidas sobre a potencialidade do
processo de spin-off.

O controle da empresa-filha pela empresa-mae gera um efeito positivo em
seu crescimento? Ou as empresas com maior liberdade tenderiam a se
desenvolverem mais facilmente? A relacdo entre 0 aspecto governanca e
crescimento é um tema que deve ser tratado em futuros trabalhos.

Por fim, a dltima sugestdo seria analisar 0s investimentos publicos
direcionados ao financiamento de novas empresas inovadoras de forma a se
verificar o retorno destes investimentos segmentados por tipo de spin-offs (apoiados
ou nado pelas empresas-mae) e pelas empresas criadas por empreendedores

individuais.

6.3 Implicacdes Gerenciais

Os resultados deste estudo apresentam algumas contribuicbes para a tomada
de decisdo das empresas de base tecnolbgica, colaboradores empreendedores,
investidores de capital de risco e formuladores de politicas publicas.

Socios e gestores de empresas de base tecnoldégica podem utilizar os
resultados desta pesquisa para prever 0s impactos que suas acles terdo no
processo de spin-off e no desenvolvimento da nova empresa. A importancia da
geracdo de spin-offs tecnoldgicos para o aproveitamento de oportunidades de
mercado ou proporcionadas pelo desenvolvimento de inovagdes que ndo possam
ser exploradas internamente também é uma estratégia que esta pesquisa ajuda a
disseminar.

Colaboradores com perfil empreendedor podem utilizar o modelo proposto e as
proposicOes levantadas por esta pesquisa, bem como a histéria por tras de cada
caso analisado, para uma maior articulacdo e embasamento de suas decisdes
guando da participacdo em processos de spin-offs. As informacdes desta pesquisa
também auxiliam estes futuros empreendedores entre optar pelo desenvolvimento
de negocios proprios ou compartilhados com o apoio de seus empregadores.

Investidores de capital de risco, especialmente os que atuam no inicio da
cadeia com pequenos investimentos para empresas nascentes, tem nesta pesquisa

um conjunto de conhecimentos util para apoiarem suas decisfes de investimento.
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Aspectos como a governanga, poder e influéncia das empresas-mae nas empresas-
filhas podem limitar ou favorecer a atuagao destes investidores e o retorno de seus
investimentos.

Formuladores de politicas publicas podem utilizar os resultados desta pesquisa
para compreender melhor como acdes governamentais afetam a geracdo e o
desenvolvimento de spin-offs em pequenas e médias empresas. O incentivo a
criacao de novos negaocios oriundas deste processo demonstra-se ser um importante
aspecto para que tenhamos uma menor taxa de mortalidade em empresas

nascentes.
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APENDICE A - Roteiro para Entrevista Semi-Estruturada

1. Caracterizagédo da empresa-mae no momento do spin-off

> > > > >

>\

Nome.

Porte. Segundo classificacdo FINEP (Ver ANEXO A).

Setor de atuacao.

Breve historico da empresa.

Gestao e estrutura organizacional.

Iniciativas de P&D e empreendedorismo corporativo. A empresa possuia uma
area de P&D estruturada? Possuia programas de empreendedorismo
corporativo formal ou informal? O ambiente corporativo e o relacionamento

entre diretoria e funcionarios promovia o empreendedorismo?

2. Categorias da tomada de deciséo para geracao do spin-off

>\

p S S S

Ambiente externo na época do spin-off.

Caracteristicas tecnologicas: tipo de inovacdo (radical, incremental),
intensidade de recursos (baixa, média, intensa).

Fonte de financiamento: Quem financiou a nova empresa (empresa-mae,
investidor privado, bancos e agéncia de fomento, financiamento proprio,
outros)?

Acordo de separacado: formas de relacionamento entre empresa-mae e nova
empresa? Apropriagdo do valor gerado pela empresa-mae? Evolucado da
participacdo da empresa-méde no controle da nova empresa? Existéncia e
clausulas dos contratos de separacao?

Incubacdo do novo negdcio: tipo de incubacao realizada e acbes tomadas
pela empresa-méae para desenvolvimento do negécio?

Governanca e poder no novo negdcio.

Modelo de negdcios adotado.

Liguidez do novo negécio.

MotivagOes dos atores envolvidos no processo.

4. Categoria de recursos utilizados pela empresa-mée
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>\

Transferéncia da tecnologia.

>\

Acesso ao capital.

>\

Consultoria contratadas.

>\

Ativos e servigos.

>\

Legitimidade interna do spin-off.

Acesso a clientes e fornecedores da empresa-mée.

> >

Participacdo direta/indireta de colaboradores da empresa-mde na nova

empresa.

. Consequéncias do processo de spin-off
A Formas de captura de valor por parte da empresa-mae.
A Beneficios para a empresa-mae.

A Atual estagio de desenvolvimento do novo negécio.

110



d)

ANEXO A - Classificacao do Porte de Empresa segundo FINEP

Microempresa - faturamento anual igual ou inferior a R$ 240 mil;

Empresa de Pequeno Porte - faturamento superior a R$ 240 mil e inferior

ou igual a R$ 2,4 milhdes;

Pequena Empresa - faturamento superior a R$ 2,4 milhdes e inferior ou igual
a R$ 10,5 milhdes;

Média Empresa - faturamento superior a R$ 10,5 milhdes e inferior ou igual
a R$ 60 milhdes;

Grande Empresa - faturamento superior a R$ 60 milhdes.
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