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Resumo

Criar um negdcio de sucesso nao é tarefa facil. A competicéo global, a livre informacao
e os fluxos financeiros, aliados aos sistemas interligados de regulamentacdo criam uma
rdpida mudanca e muitas incertezas nos mercados. Tal ambiente promove uma mudanca
organizacional e cria, em certos casos, comportamentos de sucesso que se distinguem
do padrdo comum. As spin-offs empresariais sdo um desses casos. Estas dizem respeito
a novas empresas criadas a partir de uma organizacdo, com o objetivo de explorar um

novo produto ou servico.

Os objetivos desta dissertacdo centram-se essencialmente em quatro pontos:
compreender as motivacdes (do empreendedor e da empresa-mae) que levam a criacéo e
desenvolvimento de uma spin-off empresarial; identificar e analisar os fatores, internos e
externos, que contribuem para 0 sucesso de uma spin-off, na perspetiva do
empreendedor; compreender de que forma é que cada um dos nove blocos do Modelo
Canvas contribui para o sucesso de uma empresa e a sua importancia relativa;
identificar e analisar as dificuldades sentidas pelos empreendedores antes e ap6s a
criagédo da spin-off empresarial.

O estudo do tema apresentado sera realizado recorrendo a uma abordagem qualitativa ja
que esta € a que se adequa aos objetivos que o investigador se propds estudar. Os
procedimentos de pesquisa de dados adotados sdo as entrevistas em profundidade.

A evidéncia demonstra que sdo varios os fatores que influenciam o sucesso de uma
spin-off, nomeadamente a experiéncia e conhecimento do principal responsavel, a
autonomia face a empresa-mae (fatores internos), as infraestruturas tangiveis e
intangiveis, o acesso a conhecimento e inovacdo (fatores externos). As principais
dificuldades apontadas antes da criacdo da spin-off dizem respeito a escassez de
recursos financeiros, falta de méo-de-obra qualificada, entre outras. Relativamente as
dificuldades sentidas apos a criagdo da spin-off, os problemas entre socios e a falta de

conhecimentos de gestdo séo alguns exemplos.

Palavras-chave: spin-off empresarial; motivacoes; fatores de sucesso; dificuldades






Abstract

Creating a successful business is no easy task. Global competition, free information and
financial flows, combined with interconnected regulation systems create a quick change
and a lot of uncertainty in the markets. This environment promotes an organizational
change and creates, in certain cases, success behaviors that are distinguished from
common standard. Corporate spin-offs are a case in point. These relate to new

companies created from an organization in order to explore a new product or service.

The objectives of this paper are mainly focused on four points: to understand the
motivations (the entrepreneur and parent company) leading to the creation and
development of a corporate spin-off; identify and analyze the factors, internal and
external, that contribute to the success of a spin-off in the entrepreneurial perspective;
understand how it is that each of the nine blocks Model Canvas contributes to the
success of a company and their relative importance; identify and analyze the difficulties

faced by entrepreneurs before and after the creation of spin-off business.

The theme of the study presented will be conducted using a qualitative approach as this
is the one that fits the goals that the researcher has proposed study. The adopted data

research procedures are in-depth interviews.

Evidence shows that there are several factors that influence the success of a spin-off,
including the experience and knowledge of the principal, the autonomy to that parent
company (internal factors), the tangible and intangible infrastructure, access to
knowledge and innovation (external factors). The main difficulties pointed out before
the creation of spin-off concern the lack of financial resources, lack of labor, skilled
labor, among others. With regard to difficulties experienced after the creation of spin-

off, the problems between partners and lack of management skills are some examples.

Keywords: corporate spin-off; motivations; success factors; difficulties
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

1.1. Introducao
A definicdo do termo spin-off varia consoante os diferentes estudos e investigadores, dito de

outro modo, ndo h& uma uniformizacéo entre os varios autores sobre uma defini¢do (Wallin e
Dahlstrand, 2006) que seja consensualmente aceite. Contudo, entre os varios estudos
analisados deparamo-nos com um elemento transversal comum que esta na base de uma spin-
off, i.e., € uma “nova empresa que emerge de uma entidade que ja existe € em que estd em
atividade” (Sequeira, 2013). Ou seja, uma spin-off empresarial resulta de uma divisdo de uma

empresa existente (empresa-mée) em uma ou mais areas de negdcio.

As spin-offs empresariais séo um objeto de estudo adequado para investigar as fontes de
sucesso empresarial. Embora sejam um tipo de negécio mais comum do que aquilo que se
pensa ha, contudo, pouca literatura sobre este assunto e a que existe é bastante heterogénea
(Tubke, 2005). Por um lado, as spin-offs empresariais sdo dificeis de identificar e extrair da
populacdo de empresas existentes, porque muitos registos oficiais e bases de dados comerciais
ndo contém a informacao necesséria. Por outro lado, muita da informacao necesséria € interna
a empresa e relacionada com a sua estratégia individual. No entanto, as spin-offs empresariais
tornaram-se um fendmeno crescente no mundo dos negdcios de hoje, e o interesse por parte

dos cientistas, empresarios e decisores politicos € crescente.

Apesar da literatura destacar a relevancia deste tipo de spin-offs, importa salientar que existem
outras categorias na linha de Tubke (2005), que podem também ser consideradas, tais como
as spin-offs corporativas de natureza empreendedora, com uma vertente mais de exploracao
comercial e ndo de caracter tecnolégico onde, no entender do investigador, se poderao inserir

as empresas de mediacéo de seguros.

1.2. Delimitacéo e justificacdo do tema

A escolha do tema “Fatores de Sucesso ¢ Dificuldades das Spin-offs Empresariais — O Caso
das Agéncias de Mediagdo de Seguros” assentou em trés aspetos que na opinido do
investigador sdo fundamentais antes de enveredar por um trabalho desta natureza. O primeiro

aspeto prende-se com o interesse cientifico do tema escolhido e decorre, conforme referido,



da relevancia de um formato organizacional (spin-offs) cada vez mais comum no meio
empresarial. Por outro lado, um segundo aspeto importante na escolha deste tema diz respeito
ao facto de, em Portugal, ndo serem conhecidos muitos estudos na area de spin-offs
empresariais, 0 que constituiu um forte incentivo e uma forte motivacdo para a realizacao
deste trabalho. Ou seja, 0 estudo deste tema emergiu da necessidade de contribuir com algum
conhecimento para um assunto que ndo tem sido muito estudado a parte de certas excecoes
(Sequeira, 2013) Por fim, mas ndo menos importante, deve ser referido que a escolha deste
tema resulta do interesse e curiosidade do investigador por este assunto, aproveitando esta
dissertacdo para contribuir de forma concreta para um maior nivel de conhecimento acerca

desta tematica.

No que diz respeito a escolha dos casos, estes foram escolhidos por razdes de conveniéncia e
interesse do investigador. A questdo da proximidade geografica e facilidade de acesso teve
bastante peso na escolha dos casos a estudar, uma vez que favoreceu o contacto com as
agéncias de mediacdo de seguros em causa. A escolha recaiu sobre a agéncia Liberty Seguros
de Viana do Castelo, a agéncia Fidelidade Seguros de Viana do Castelo, a agéncia Fidelidade
Seguros de Ponte de Lima e a agéncia Allianz Seguros de Viana do Castelo.

O estudo desenrolou-se em torno dos fatores de sucesso das agéncias de seguros iniciadas por
individuos que deixaram o0 seu emprego anterior para criar um negocio préprio, negocio esse

que deriva de um outro negdcio (spin-off empresarial).

1.3. Objetivos de investigacgao e finalidade do estudo

Com a finalidade de identificar os fatores que levam ao sucesso de uma spin-off empresarial,
em particular na mediacdo de seguros, e também as dificuldades sentidas antes e apos a
criacéo da spin-off, foram propostos como objetivos:

(i) Compreender as motivacGes (do empreendedor e da empresa-mée) que levam a
criacdo e desenvolvimento de uma spin-off empresarial;
(i) Identificar e analisar os fatores, internos e externos, que contribuem para o sucesso de

uma spin-off, na perspetiva do empreendedor;



(iii) Compreender de que forma é que cada um dos nove blocos do Modelo Canvas
contribui para o sucesso de uma empresa e a sua importancia relativa;
(iv)Identificar e analisar as dificuldades sentidas pelos empreendedores antes e apos a

criacdo da spin-off empresarial.

A finalidade deste estudo € contribuir para uma reflexdo e conhecimento acerca de um tema
pouco estudado, que € pertinente e que poderd, em certa medida, ajudar varios empresarios na

sua decisdo de criar uma spin-off empresarial.

1.4. Questdo de Pesquisa e Metodologia de investigacao

Sdo vaérias as questdes de pesquisa a que o investigador se propds responder, porém as

principais sao:

(i) Quais sdo os fatores de sucesso e dificuldades das spin-offs empresarias? Em
particular, quais os fatores de sucesso e dificuldades das agéncias de mediacdo de
seguros?

(i) Quais séo as motivagdes do empreendedor na criagdo e desenvolvimento de spin-offs
empresariais?

(iii) Quais sdo, segundo a opinido dos empreendedores, as motivacfes da empresa-mae na

criacéo e desenvolvimento de spin-offs empresariais?

De acordo com Quivy (1992) e Branddo (2010) com uma boa pergunta de partida o

investigador exprime aquilo que melhor procura saber, elucidar e compreender.

O estudo do tema apresentado sera realizado recorrendo a uma abordagem qualitativa ja que
esta € a que melhor se adequa aos objetivos que o investigador se propds estudar. Os
procedimentos de pesquisa de dados adotados sdo as entrevistas em profundidade, cujas
caracteristicas residem no facto de serem entrevistas ndo-estruturadas, diretas e pessoais
(Malhotra, 2001).

As fontes utilizadas para a recolha de informacgdo foram a consulta dos sites oficiais das
agéncias de mediagdo de seguros em estudo e do ISP (Instituto de Seguros de Portugal) e as

entrevistas em profundidade ou dados priméarios. Uma das vantagens em recorrer a fontes de



dados primérias baseia-se no facto de permitirem dar resposta a um conjunto de perguntas

mais especificas como € o caso deste estudo.

1.5. Estrutura do trabalho

O trabalho esta dividido em cinco capitulos que, por sua vez, integram um conjunto de

seccdes. Na Figura 1 é possivel observar a estrutura do trabalho.

Figura 1 — Estrutura do trabalho

( )
Capitulo 1 - Introducéo

\ 7

« Este capitulo inclui a delimitacdo e justificacdo do tema, 0s objetivos de

investigacdo e finalidade do estudo, a metodologia de investigacéo e,
nesta sec¢do, a estrutura do trabalho.

)

[ Capitulo 2 - Enquadramento Tedrico J

« Este capitulo procura enquadrar teoricamente o termo spin-off
empresarial. Envolve os determinantes na criagdo e desenvolvimento de
empresas e 0 processo de desenvolvimento de uma spin-off.

)

[ Capitulo 3 - Enquadramento Metodol6gico J

« Este capitulo corresponde a definicdo e caraterizacdo das abordagens
metodoldgicas que suportam o trabalho de campo desta dissertacéo.

)

[ Capitulo 4 - Resultados da Investigacao J

« Este capitulo apresenta os resultados da investigacao efetuada ao longo da
dissertacéo.

)

[ Capitulo 5 - Conclusdes e Implicacoes J

 Este capitulo apresenta as principais conclusdes que resultam da
investigacdo desenvolvida.

Fonte: O autor



CAPITULO 2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Introducéo

Este capitulo é dedicado a fundamentacédo tedrica, onde serd feita uma revisdo da literatura
aos principais conceitos abordados ao longo da dissertacdo. S&o abordados e explorados os
varios conceitos distintos e tipologias de spin-offs empresariais. Posteriormente, sera
explanada a definicdo de spin-off empresarial de base tecnoldgica, assim como os fatores
relevantes para a sua criacdo. Por fim, serdo descortinados os fatores de sucesso das spin-offs

empresariais, assim como também as dificuldades.

2.2 Determinantes na criacao e desenvolvimento de empresas

Criar um negdcio de sucesso ndo é tarefa facil. A competicdo global, a livre informacéao e o0s
fluxos financeiros, aliados aos sistemas interligados de regulamentacdo criam uma rapida
mudanca e muitas incertezas nos mercados. Tal ambiente promove uma mudanca
organizacional e cria, em certos casos, comportamentos de sucesso que se distinguem do
padrédo comum (Tubke, 2005).

Tal como foi referido anteriormente, a competicdo global, a livre informacdo e os fluxos
financeiros sdo apenas trés dos varios fatores que criam incerteza e instabilidade nos
mercados. Por conseguinte, as empresas enfrentam desafios relacionados com o seu modelo
de atuacdo no mercado, assim como se deparam com a presenca de consumidores cada vez
mais exigentes e atentos. Sendo assim, estas sdo obrigadas a seguir as tendéncias de mercado
e, essencialmente, a serem competitivas e ativas respondendo em tempo Util e de forma clara
as necessidades e desejos dos seus clientes. Tal ambiente complexo forca as empresas a
tomarem uma atitude de mudanga e reforcarem a sua orientacdo para o mercado. Esta
necessidade é ainda mais acentuada do caso das spin-offs, uma vez que estas enfrentam mais

desafios de sobrevivéncia e competitividade, devido as suas carateristicas.



O crescimento econdémico de longo prazo esta intimamente ligado a renovacdo industrial,
através do surgimento novas industrias e reestruturacdo das ja existentes, melhorando ao nivel
das tecnologias e produto-base (Freeman, 1993; Wallin e Dahlstand, 2006). Entdo, as
mudancas na estrutura industrial podem ser feitas através da reestruturacdo das empresas ja
inseridas no mercado, ou entdo através da entrada de novas empresas. As spin-offs sdo um
caso especial, onde existe uma ligacdo entre a empresa ja existente e a nova empresa. Ento,
as spin-offs ndo sdo novas empresas nem organizacdes ja inseridas no mercado, sdo ambas
(Wallin e Dahlstrand, 2006).

As grandes empresas podem afetar a transformacdo econdémica de varias formas. Esta
influéncia pode ter efeitos diretos ou indiretos (Wallin e Dahlstrand, 2006). De acordo com
Granstrand e Sjolander (1990, apud Wallin e Dahlstand, 2006), as empresas de base
tecnoldgica em particular, sdo importantes fontes de inovacdo com potencial para além do seu
produto-base. No entanto, essas empresas muitas vezes discriminam a inovacéo fora das suas
areas de produto j& existente. Entdo, estas podem negligenciar frequentemente o potencial
como fonte de inovacdo. Ao criar uma spin-off, este potencial € transportado para a nova
empresa e desta forma, a grande empresa pode criar valor enquanto fonte de inovacao.

2.2.1. Corporate Venturing

O Corporate Venturing € visto por varios autores como uma atividade com cada vez mais
importancia nas empresas, que permite criar uma conjunto de novas atividades
empreendedoras, quer de natureza interna, quer de natureza externa (Sharma e Chrisman,
1999).

O Corporate Venturing pode ser classificado como interno ou externo, tal como € ilustrado na
Figura 2. De acordo com Sharma e Chrisman (1999), por Corporate Venturing externo
entende-se a criacdo de organizagBes autbnomas ou semiautonomas de estdo fora do dominio
da organizacéo existente. Alguns exemplos de Corporate Venturing externo sdo as spin-offs,
joint ventures e fusdes. A carateristica comum a este tipo de Corporate Venturing é o facto de

as empresas residirem fora da empresa-mée, independentemente do grau de separacdo



existente entre ambas as partes. Por outro lado, a criacdo de organizacdes que residem dentro
da esfera da empresa-mée diz respeito ao Corporate Venturing interno.

Na visdo de Seiffert (2005 apud Cozzi et al 2006), ao longo do desenvolvimento de novos
negocios corporativos podem surgir, como alternativas estratégicas de entrada, tanto spin-offs,

guanto joint ventures, aquisicoes, aliancas estratégicas e reestruturacoes.

“As spin-offs resultam do processo de criagdo de uma nova empresa a partir de outra ja
estabelecida” (Tubke, 2005), com 0 objetivo de tornar a empresa mais agil. Este mecanismo
baseia-se no “desenvolvimento de areas de negécio periféricas, que se for dada a devida
atencdo podem tornar-se em areas de negdcio muito lucrativas” (Tubke, 2005), contribuindo

assim para uma identificacdo e exploracdo de oportunidades mais eficaz.

Um importante estimulo a geracédo de spin-offs sdo as atividades de venture capital, ou seja, a
disponibilidade de investimento venture capital surge como um fator desencadeador a criacdo
de spin-offs (Tubke, 2005).

Apesar de as spin-off terem origem na empresa-mae, estas desenvolvem-se de forma externa,

autébnoma e independente (Tubke, 2005).

A spin-off é uma das tipologias de Corporate Venturing cuja importancia tem vindo a
aumentar. De acordo com Doloreux e Gubeli (2005), uma spin-off € uma nova empresa,
tecnoldgica, de pequena dimensdo. O seu capital intelectual surgiu num laboratério de 1&D,
numa empresa privada ou entdo em institutos publicos/privados de pesquisa (Perez e Sanchez,
2003). As spin-offs podem ser criadas com dois intuitos. Por um lado, “este modelo pode ser
utilizado para expurgar da entidade departamentos que comercializam produtos/servigos
periféricos ao core business da empresa. Por outro lado, este mecanismo pode servir também
para explorar oportunidades de negécio, em nichos de mercado, onde a estrutura e cultura da

empresa-mée podem demonstrar incompatibilidade com o novo mercado” (Sequeira, 2013).



Figura 2 — Corporate Venturing Interno e Externo
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2.2.2. Spin-off

2.2.2.1 Definicdes e tipologias de spin-off

As definicBes de spin-off variam consoante os diferentes estudos e investigadores ou seja, ndo
h& uma uniformizacdo da definicdo (Wallin e Dahlstrand, 2006). Contudo, os vérios estudos
tém em comum a seguinte definicdo base de spin-off: “nova empresa que emerge de uma
entidade que ja existe e em atividade” (Sequeira, 2013). Um ponto comum ¢ o facto de que as
spin-offs representam uma transferéncia de direitos da empresa-mée para a nova empresa.
Esses direitos podem ser sob a forma de ativos fisicos ou entdo direitos de propriedade
intelectual (Wallin e Dahlstrand, 2006).

A transferéncia de um funcionario da empresa-mae para a nova empresa € um elemento chave
que carateriza a spin-off (Peréz e Sanchez, 2003; Sequeira, 2013). Para além deste elemento, é

necessario também que exista uma transferéncia formal de tecnologia e conhecimento para a



nova empresa (Muegge, 2004). Segundo Sequeira (2013), a transferéncia de tecnologia ndo
tem de ser necessariamente formal, ou seja, pode ocorrer informalmente. Paralelamente a
estes elementos, “a ideia ou negocio que esteve na base de criacdo de uma nova empresa deve

ter origem na organizagdo onde esta foi gerada” (Constante, 2011; Sequeira, 2013).

Embora o termo spin-off seja cada vez mais recorrente, ainda existe uma grande falta de
consenso em relacdo a este fendbmeno, pelo que muitos sdo os que apelam a que se chegue a

uma definicdo o mais unénime possivel por parte dos gestores.

Ao ser criada uma spin-off, ocorre a “separagdo do novo negdcio materializado num novo
produto, na mudanca de controlo e risco e na mudanca da distribuicdo dos beneficios (Tubke,
2005). Varios autores vao mais além do conceito de spin-off, fazendo a distin¢do entre spin-
off, spin-out e spin-in (Constante, 2011; Sequeira, 2013). Nas spin-offs e nas spin-out, existe
uma “participacdo da organizagdo de origem no capital da nova entidade” (Sequeira, 2013),
Ou seja, a empresa-mde €, por norma, acionista destas, enquanto que as spin-in estdo
relacionadas com a tecnologia ou ideia que conduziu a aquisicdo de uma nova empresa, que

pode ser uma start-up” (Sequeira, 2013).

Uma start-up ¢ uma “instituicdo humana concebida para criar um novo produto ou servigo em
condigdes de extrema incerteza” (Sequeira, 2013). Para uma empresa ser considerada start-
up, € necessario cumprir varios critérios: (i) os fundadores possuem conhecimento técnico
acerca dos produtos, do mercado ou tecnologia; (ii) os resultados séo estimados e esperados
para além do ano em que o investimento é realizado; (iii) a organizacdo assume presenca no
mercado e é vista como um novo player pelos seus concorrentes e como um novo fornecedor

para os potenciais clientes (Santos, 2012; Sequeira, 2013).

A evidéncia mostra que uma empresa é considerada start-up apenas por tempo limitado e esse
periodo temporal varia consoante o autor. De acordo com varios autores, as start-up tém uma
duragéo que varia entre os oito e dez anos de atividade (Santos, 2012; Sequeira, 2013). Estas
organizacbes partilham varias caracteristicas, nomeadamente: (i) recursos humanos e
financeiros limitados, o que leva a start-up a organizar-se e funcionar com bastante
flexibilidade; (ii) estrutura bastante horizontal em relacdo a hierarquizacdo; (iii) estratégia

global adotada pela start-up é influenciada pelos fundadores da empresa, possuidores de um



papel fundamental neste tipo de empresas; (iv) dificuldade no processo de entrada no
mercado, uma vez que as start-up possuem, inicialmente, pouca notoriedade e reputacdo junto
do mercado. Por vezes, quando as empresas ja ativas tém um comportamento ofensivo perante
as start-up, a entrada no mercado pode tornar-se ainda mais critica (Santos, 2012; Sequeira,
2013).

Nos primeiros oito a dez anos de atividade, as spin-offs sdo consideradas start-up. Primeiro,
porque foram criadas por fundadores com conhecimento técnico sobre os produtos/servicos,
uma vez que foram estes que os pensaram. Segundo, porque a criacdo de uma spin-off
pressupde a comercializacdo de um produto/servico de forma sustentada sobre a qual a
empresa-mée ndo tem capacidade, e ndao a exploracdo de um negdcio por tempo limitado.
Sendo assim, as spin-offs sdo “encaradas no mercado com grande potencialidade de
crescimento dado o suporte que tém da empresa de origem” (Sequeira, 2013). Resumindo,
uma spin-off é sempre considerada uma start-up, pelo menos na sua fase de arrangque, porém o
contréario ja ndo se verifica, uma vez que uma empresa € considerada start-up nos seus
primeiros anos de atividade, mas a sua “origem ndo deriva de outra institui¢ao” (Sequeira,

2013).

Cooper (1971) e Dahlstrand (1997) ndo fornecem uma definigdo exata para o termo spin-off.
Primeiro, uma spin-off de base tecnoldgica é definida como uma empresa que da muita
importancia a Investigacdo e Desenvolvimento. Segundo, as spin-offs sdo muitas vezes
criadas por um grupo de fundadores a partir da mesma empresa-made. As spin-offs estdo
relacionadas com a empresa de origem, e é comum que estas se tornem um concorrente direto

da empresa-mae.

Em linguagem geral, uma spin-off descreve um produto colateral ou derivado ou efeito ou
algo que é imitado ou derivado de um trabalho anterior. O termo spin-off esta muitas vezes
relacionado com a formacdo de uma nova empresa (Tubke, 2005), que implica que o novo
produto esteja de alguma forma separado da empresa-mée e uma nova atividade economica
seja criada a volta dela (Tubke, 2005). A separacdo pode assumir diferentes formas, mas
geralmente acarreta uma importante deslocacdo no controlo, risco e distribuicdo de beneficios
(Tubke, 2005). Outro elemento é a transferéncia de tecnologia (Tubke, 2005) ou direitos de
propriedade (Lindholm, 1996; Tubke, 2005) a partir da empresa-mde para 0S NOVOS

proprietarios.
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As spin-offs também sdo um instrumento importante de reestruturacdo de grandes empresas

(Tubke, 2005). Algumas defini¢des incluem a condicdo de receber um suporte ativo ou

encorajamento por parte da empresa-mée (Tubke, 2005).

De acordo com Cozzi et al. (2006), “O termo spin-off tem sido usado para denominar

processos de formacao de novas empresas a partir de outras existentes”. Segundo Luc, Filion

e Fortin (2002), destacam-se quatro tipos principais de spin-offs e varios tipos secundarios. Os

principais sao:

spin-off pessoal ou empresarial, em que o fundador inicia um projeto de criacdo de
uma empresa com objetivos diferentes da empresa-mae, que esta Ultima, todavia,
financia, oferece recursos e expertise a esse novo empreendimento;

spin-off estratégico, que nasce de estratégias relacionadas com o contexto industrial e
organizacional, sendo iniciado por dirigentes da empresa-mde e oferecendo
oportunidades aos fundadores;

spin-off tecnoldgico, supde que o fundador foi exposto a conhecimentos tecnoldgicos,
em geral desenvolvidos pela empresa-mae. Centros de pesquisa (universidades e
laboratdrios) publicos ou privados transferem conhecimentos, dando origem a nova
empresa;

spin-off classico, € uma forma de spin-off que ocorre nos setores de economia

tradicional.

Entre os tipos secundérios de spin-offs destacam-se:

spin-off a quente: ocorre em situacGes de crises ou decisdes estratégicas de retirada da
empresa de determinados setores, venda de divisdes ou diminuicao de efetivos;
spin-off a frio: a empresa-mae da auxilio ao fundador, que planeia e elabora um
projeto de criacdo de uma empresa, e isso ocorre, geralmente, em condi¢Ges
facilitadoras para todos os participantes;

spin-off involuntério ou resignado: resultante de uma situacéo de crise;

spin-off voluntario ou nobre: o contrario do anterior, isto é, ndo diretamente resultante

de situaces de crise.
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Na grande maioria das vezes, as primeiras pesquisas sobre spin-offs focaram-se nas spin-offs
construidas a partir de universidades (Wallin e Dahlstrand, 2006). As spin-offs criadas a partir

do setor privado e a partir de empresas privadas tém tido muito menos atencéo.

Segundo Tubke (2005), existe uma larga variedade de definices de spin-off, que € o resultado
de diferentes abordagens de pesquisa tomadas. Relativamente a tipologia, o autor defende
cinco critérios de classificacao: (i) o tipo de empresa-mée (empresarial ou institucional); (ii) a
motivacdo por detras do processo de criacdo da spin-off (empreendedorismo ou
reestruturacéo); (iii) a natureza do processo de criacdo da spin-off (formal ou informal); (iv) o

controlo (interno, externo ou latente).

Tabela 1 — Tipologia de spin-offs
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Fonte: Tubke (2005)

Tubke (2005) faz a distincdo entre spin-off empresarial e spin-off académica. As spin-offs
empresariais sdo formadas a partir de empresas (Tubke, 2005), enquanto que as spin-offs

institucionais tém a sua origem em instituicbes puablicas ou privadas. As spin-offs
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universitarias sdo um subtipo especial das spin-offs institucionais (Tubke, 2005). Uma spin-off
proveniente de uma empresa é considerada empresarial na medida em que a empresa-méae
compete no mercado. N&o € o caso das spin-offs institucionais, onde a atividade da empresa-

méae ndo esta sujeita a competicdo de mercado.
Tubke também faz a distingéo entre:

e spin-offs formais (envolvimento formal da empresa-mée) e spin-offs informais
(ocorrem sem o envolvimento formal da empresa-mée) e
e spin-offs amigaveis (ocorrem com o consentimento da empresa-mae) e spin-offs hostis

(ocorrem sem o consentimento da empresa-mae).

Relativamente a motivacdo por detras do processo de criacdo de uma spin-off, Tubke apela a
duas principais motivacbes: reestruturagdo ou empreendedorismo. As spin-offs de
reestruturacdo sao iniciadas pela empresa-mae e sdo muitas vezes criadas como consequéncia
de uma atividade de reestruturacdo ou reorientacdo. A empresa-mée oferece suporte ativo e
encorajamento para o fundador. Por outro lado, as spin-offs empreendedoras sdao conduzidas
por um ou mais individuos, empreendedores, que querem investigar um potencial ndo
explorado, baseado na sua experiéncia adquirida dentro da empresa-mae. Neste caso, 0
empreendedor ndo recebe necessariamente ajuda por parte da empresa-mée e pode mesmo

deparar-se com uma resisténcia contra a sua intencdo (Tubke, 2005).

As spin-offs de reestruturagdo podem ser vistas como um processo top-down, porque a origem
da decisdo e o condutor do processo é a empresa-mde. Em contraste, as spin-offs
empreendedoras sdao um processo bottom-up, onde a origem da decisdo e o condutor do

processo € o empreendedor.

Uma spin-off de carater empreendedor deve envolver o estabelecimento de uma nova empresa
baseada na propriedade ou ideias desenvolvidas pela empresa-mde. Porém, a literatura
existente foca-se essencialmente nas spin-off académicas e na reestruturagdo de empresas
(Wallin e Dahlstrand, 2006).

As carateristicas das spin-offs revelam que estas tém um papel importante na criagdo de novas
empresas e combinam altas taxas de crescimento com taxas de fracasso baixas. Mais,

constituem uma fonte de inovacdo, focando-se na exploracdo de invencOes e adaptando-se
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bem ao consumidor. Deste modo, as spin-offs produzem impactos positivos tanto no ambiente
econdmico como na competitividade e emprego (Tubke, 2005). A favor destas afirmacGes
também estdo Oakey (1995) e Utterback (1974), que defendem que as spin-offs sdo
caraterizadas pelo seu elevado crescimento e taxas de sobrevivéncia e pelo elevado grau de
transferéncia de tecnologia em novos mercados, ou seja, Sdo extremamente importantes para a

mudangca e crescimento industrial.

Enquanto as empresas privadas muitas vezes se esforcam por manter a pesquisa e a tecnologia
dentro da empresa, as universidades muitas vezes encorajam a transferéncia de conhecimentos
e resultados para serem usados fora da universidade (Dahlstrand, 1997). Tais diferencas
devem influenciar a natureza e as carateristicas das spin-offs. Por exemplo, uma spin-off
empresarial pode facilmente ser um potencial consumidor ou um subcontratador da sua
empresa-mae, enquanto isso € mais complicado de acontecer para as spin-offs académicas.
Similarmente, € mais comum desenvolver uma relacdo competitiva com a sua empresa-mae

no caso de spin-offs empresariais do que no caso de spin-offs académicas (Dahlstrand, 1997).

Dahistrand (1997) argumenta que existem duas razdes principais para acreditar que o
mecanismo das spin-offs conduz a eficiéncia: (i) fornece um novo nivel de liberdade de
gestdo; (ii) as grandes empresas estdo a tornar-se fontes cada vez mais importantes de novas
ideias e nova tecnologia, que podem ser explorados em éareas periféricas, ou seja, fora do

interesse imediato das empresas. Para tal, a criacdo de spin-offs serd uma boa opcéo.

O processo de criacdo de uma spin-off baseia-se na divisdo de duas empresas com diferentes
dimensoes, sendo que a de menor dimensdo é denominada spin-off e a de maior dimenséo é
denominada empresa-mée. Tubke divide este processo em trés etapas: (i) fase de decisao
(inclui todos os fatores que conduzem a criacdo da spin-off); (ii) fase de separacdo (inclui a
estratégia organizacional da separacdo das duas empresas); (iii) fase pés separacdo (comeca
com o funcionamento independente das duas empresas e termina quando ja ndo existem mais
acordos preferenciais ou relacdes entre a empresa-mée e a spin-off). (Tubke, 2005; Ana
Sequeira, 2013).

A opcéo de criar uma spin-off pode atender a diversas necessidades: (i) os modelos de negécio
ndo permitem a convivéncia sob uma mesma estrutura organizacional, sob pena de

canibalizagdo; (ii) a existéncia simultanea de dois negocios pode causar desorganizagdo de
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estruturas produtivas ou ambiguidades no foco empresarial; (iii) a separagdo contribui para a
reducdo de incertezas do novo negocio e das suas influéncias sobre os outros negdcios da

empresa-méae (Tubke, 2005).

De acordo com Luc et al. (2002) e Cozzi et al. (2006), existem quatro principais fatores
desencadeadores da criacdo de spin-offs: ambiente externo, contexto organizacional, dirigente

da empresa-mée, empreendedor/fundador da spin-off.
Em relacdo ao meio externo, podem ser salientados:

e politica industrial favoravel a spin-off, programas de ajuda governamental, valorizacdo
social do comportamento das spin-off (reconhecimento), entre outras. A influéncia de

investimentos venture capital ¢ um estimulador vital a criacdo de spin-offs.

No caso de surgimento de uma oportunidade, mudanca estrutural ou situacdo de crise na
organizacdo, existe a necessidade de tomar uma decisdo racional relativamente ao
desenvolvimento futuro de um negdcio ou em relacdo a sustentabilidade de um antigo

negocio. Entdo, quanto ao contexto organizacional, podem ser destacados:

e numa relacdo de cooperacdo: cultura organizacional valorizando a
iniciativa/autonomia, clima organizacional propicio as novas ideias, relacdo de
parceria e colaboracdo entre a empresa-mée e a spin-off;

e numa situacdo de crise: mudanca na direcdo, mudanca de orientacdo estratégica.
Relativamente ao dirigente da empresa-maée:

e visdo, estilo de direcdo, motivacOes, antecedentes.
Por fim, falando do fundador da spin-off:

e vontade de criar uma nova empresa, desejo de independéncia, antecedentes

empresariais, motivagdes, meios financeiros e apoios sociais.

Segundo Luc e Filion (2002) e Sequeira (2013), os objetivos de uma spin-off podem ser
empresariais, estratégicos ou tecnologicos. Se a criagdo da spin-off foi motivada pelo desejo
do colaborador em criar 0o seu proprio negécio, tendo em conta interesses distintos da

organizacdo de origem, entdo € um objetivo empresarial. Trata-se de um objetivo estratégico,
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caso a criacdo advenha de mudancas organizacionais ou economicas (fazendo com que a
empresa se adapte e reestruture), criando assim uma oportunidade para os colaboradores de
criar novas empresas, tendo ao mesmo tempo a empresa-mde como cliente. Por fim, se a
criacdo da spin-off é fruto de uma transferéncia de tecnologia da organizacao de origem para a

nova organizacéo, entéo fala-se de um objetivo tecnoldgico.

2.2.2.2. Spin-off empresarial

As spin-offs empresariais distinguem-se das start-ups pela transferéncia de conhecimento a
partir da empresa-mée (Fryges e Wright, 2014). Segundo Parhankangas e Arenius (2003) e
Fryges e Wright (2014), por spin-off empresarial entende-se a formacdo de um novo negécio
baseado em ideias de negocio desenvolvidas dentro da empresa-mde, tornando-a numa

empresa.

Uma spin-off empresarial é a divisdo de uma empresa existente numa empresa-mée e uma ou
mais spin-offs empresariais. Em muitos casos, as relagdes formais e informais entre a
empresa-méae e a spin-off permanecem depois da separacdo. Esta defini¢do limita o tipo de

empresa-méae as organizacgdes privadas. As spin-offs institucionais ndo sao aqui incluidas.

As spin-offs empresariais surgem quando um empreendedor deixa a empresa para iniciar uma
nova empresa em sua posse (Lindholm, 1994; Dahistrand, 1997). Para ser uma spin-off, deve
também incluir a transferéncia de alguns direitos, como por exemplo, ativos ou conhecimento,

a partir da empresa de origem para a nova.

As spin-offs empresariais sdo empresas formadas por fundadores que trabalharam
previamente na mesma industria (Fryges e Wright, 2014). Este tipo de spin-offs “horizontais”
(Fryges e Wright, 2014) ddo um contributo significativo para o desenvolvimento de uma
industria. No entanto, Fryges e Wright (2014) enfatiza a importancia das spin-offs “verticais”,
isto é, spin-offs fundadas numa outra industria que ndo a da empresa-méae, como veiculo de

transferéncia de conhecimento inter-industria.

De acordo com Tubke (2005), a investigagcdo existente acerca de spin-offs empresariais é
bastante heterogénea e tem uma variedade de aproximagGes. Mas as carateristicas das spin-

offs empresariais, as diferencas em relacdo a outros tipos de novas empresas e o seu papel na
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inovacdo e desenvolvimento da empresa criam necessidade de estabelecer um quadro

compreensivo.

As empresas estdo a tornar-se cada vez mais conscientes do facto de que uma gestéo ativa dos
seus negocios traz melhores retornos. Deste modo, as spin-offs empresariais tém um papel
importante na criacdo de novas empresas e combinam altas taxas de crescimento com baixas
taxas de fracasso. Mais, sdo fonte de inovagdo. Mas, devido a sua fraca posi¢do de mercado e
ao pequeno numero de clientes, as spin-offs ndo alcancam os mesmos niveis de performance

(ue as suas empresas-mae.

As spin-offs empresariais sdo organizagbes novas e muito focadas, que necessitam de
estabelecer novas relacdes e selecionam fornecedores e clientes chave. As suas atividades sao
muito mais concentradas regionalmente do que as das empresas-mae. As spin-offs
empresariais produzem efeitos positivos diretos e indiretos na competitividade e emprego.
Estas sdo importantes em desencadear potencial empreendedor, criando novas e dinamicas
empresas, mas também criando empresas-made mais competitivas e mais focadas. Tém um
papel importante em comercializar novas tecnologias e estimular o potencial de inovacao.
Concentram as suas atividades ao nivel regional e produzem efeitos diretos e indiretos

positivos na competitividade e emprego (Tubke, 2005).

Tal como foi dito anteriormente, a investigacdo existente € escassa e heterogénea
(Parhankangas, 1999; Lindholm 1997; Tubke, 2005). Por um lado, as spin-offs empresariais
sdo dificeis de identificar e extrair da populacdo de empresas existentes, porque muitos
registos oficiais e bases de dados comerciais ndo contém a informacdo necessaria. Por outro
lado, muita da informacdo necessaria € interna a empresa e relacionada com a sua estratégia
individual. No entanto, as spin-offs empresariais tornaram-se um fenémeno crescente no
mundo dos negécios de hoje, e o interesse por parte dos cientistas, empresarios e decisores

politicos foi crescendo.

As spin-offs empresariais sdo um objeto de estudo adequado para investigar as fontes de
sucesso. Embora sejam frequentes e de muito sucesso, hd pouca literatura e esta €
heterogénea, tal como ja foi dito. Em adigédo ao interesse econdémico e cientifico, ha também

um interesse politico em melhor perceber e promover o fenémeno das spin-offs.
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Do ponto de vista cientifico, as spin-offs empresariais sdo o condutor e resultado de mudanca
industrial. Estas oferecem a possibilidade de investigar uma area onde as empresas estdo
dispostas a partilhar experiéncia e melhor pratica. Embora as spin-offs possam ser claramente
distinguidas de outros tipos de start-ups e desinvestimentos, a investigacdo recente é escassa e
heterogénea. As spin-offs empresariais sdo dificeis de identificar e extrair da populacdo de
empresas existentes. A investigacdo sobre fatores para a decisdo de criagédo de spin-offs e 0
seu sucesso tende a concentrar-se em fatores singulares e em muitos casos foca-se numa

tematica muito especifica e/ou num foco geografico.

Em adicdo ao ponto de vista cientifico, hd também interesse em investigar as spin-offs
empresariais do ponto de vista econémico. A competicdo global e a livre informacdo e os
fluxos financeiros dentro de sistemas interligados de regulamentacdo criam uma rapida
mudanca e um elevado grau de incerteza. Neste ambiente, as empresas estdo constantemente a
alterar a sua estrutura e procuram novas modalidades de organizacdo. Embora muitos gestores
conhecam bem o potencial das Fusdes e Aquisices, estdo muito menos conscientes dos
beneficios de uma estratégia proactiva de criacdo de spin-offs (Tubke, 2005). Mais, as spin-
offs por si mesmas exploram oportunidades empreendedoras de uma forma muito bem-

sucedida.

Também do ponto de vista dos decisores politicos as spin-offs merecem atencdo. Ha um
interesse crescente dos decisores politicos em perceber melhor as carateristicas e efeitos das
spin-offs empresariais de forma a avaliar as bases para a sua acdo politica. Num mundo
direcionado para a inovagdo, o conhecimento e aprendizagem sdo fatores-chave que
fomentam a competitividade e o crescimento. As spin-offs empresariais sdo o resultado e
condutor da mudanca para o conhecimento na economia. As evidéncias existentes sublinham
que as spin-offs empresariais combinam taxas de fracasso de cerca de 1/3 das “normais” start-
ups, com o elevado crescimento de empresas novas ou reorientadas. Deste modo, as spin-offs
assumem uma importancia crescente dentro da estratégia corporativa e potencial consideravel

para a competitividade e emprego (Tubke, 2005).

Esta combinagdo entre os interesses cientifico, econdmico e politico criam a necessidade de
investigar os fatores de sucesso das spin-offs empresariais com uma abordagem cientifica que
compreende muitos fatores e produz resultados relevantes dentro do contexto das interacfes

complexas envolvidas no processo.
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Embora a experiéncia com o0 outsourcing muitas vezes constitua a primeira etapa para a
criacdo de uma spin-off empresarial (Tubke, 2005), o puro outsourcing nao é suficiente para
formar uma spin-off empresarial, tal como em muitos casos nenhum novo negocio €

estabelecido baseado em atividades de outsourcing.

2.2.2.3. Spin-off empresarial de base tecnoldgica

De acordo com Dahlstrand (1997), uma spin-off de base tecnoldgica é definida como uma
empresa que enfatiza a pesquisa e desenvolvimento ou da mais enfase a explorar novo

conhecimento técnico.

As spin-offs de base tecnolégica podem surgir de uma ideia que o fundador teve no seu
anterior emprego. Tais spin-offs empresariais surgem quando um empreendedor deixa uma
organizacdo para iniciar uma empresa de sua posse (Tubke, 2005). Para além das spin-offs de
base tecnoldgica, existem também as spin-offs de reestruturagdo, que sdo desinvestimentos de
negocios antigos estabelecidos na empresa-mae.

“As spin-offs empresariais de base tecnoldgicas sdo definidas como start-ups que exploram
novos negocios. Estas desenvolvem novos produtos e servicos baseados em tecnologia ou
competéncias do seu proprietario, posicionando esses desenvolvimentos no mercado”
(Sequeira, 2013).

A partir da literatura existente, é evidente que existem poucos estudos empiricos sobre spin-
offs de base tecnoldgica. Mais, os estudos feitos sobre spin-offs empreendedoras muitas vezes
focam-se em spin-offs académicas, enquanto muito poucos analisam as spin-offs empresariais
(Dahlstrand, 1997).

Frequentemente, uma grande empresa de base tecnoldgica engloba vérias tecnologias dentro
do seu core business. Contudo, esta pode, por vérias vezes, negligenciar novas inovagoes.
Deste modo, ao criar uma spin-off, a empresa pode atuar como uma importante fonte de
inovacao fora do seu core business. Dahlstrand (1997) argumenta que as duas maiores fontes

de empresas de base tecnoldgica sdo as universidades e as empresas bem estabelecidas.
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Segundo Vvérios estudos, a maioria de empresas de base tecnoldgica séo spin-offs que surgem a
partir de organizagdes j& existentes, normalmente estabelecidas na vizinhanca geografica da
empresa-mée (Wallin e Dahlstrand, 2006). Os primeiros estudos acerca de spin-offs indicam
gue as empresas existentes e as universidades sdo as duas fontes principais de empresas de
base tecnoldgica (Wallin e Dahlstrand, 2006).

Para uma empresa ser considerada spin-off de base tecnoldgica, tem de cumprir os seguintes
requisitos: (i) o objetivo da spin-off € a comercializacdo de tecnologia desenvolvida no
interior da empresa-mée; (ii) existe um acordo de suporte entre a empresa fundadora e a nova
entidade, permitindo que a spin-off tenha acesso ao capital intelectual, fornecedores, clientes
entre outros recursos da empresa-mae; (iii) os fundadores da spin-off foram ou sdo

colaboradores da organizagédo de origem (Muegge, 2004; Sequeira, 2013).

Apesar da literatura destacar a relevancia deste tipo de spin-offs, importa salientar que
segundo Tubke (2005) as spin-offs ttm uma caréacter muito abrangente, destacando-se em
particular neste trabalho as spin-offs corporativas de natureza empreendedora, com uma
vertente mais de exploracdo comercial e ndo de caracter tecnolégico onde, no entender do

investigador, se poderdo inserir as empresas de mediacao de seguros.

2.2.2.4. Fatores relevantes na criacdo e desenvolvimento de spin-offs empresariais

O sucesso de um negdcio é bastante influenciado pelos fatores internos e externos a empresa.
Apesar de ndo poder controlar as forcas externas, a empresa deve conhecé-las e monitoriza-
las com frequéncia de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas. Por outro lado,
os fatores internos podem ser controlados pela empresa, uma vez que sdo o resultado de
estratégias de atuacédo definidas pelos préprios membros da organizagdo. Deste modo, sempre
que a empresa identificar um ponto forte, este deve ser aproveitado e quando for percebido
um ponto fraco, a organizacdo deve agir para controla-lo ou, pelo menos, minimizar o seu
efeito. Sendo assim, a adaptabilidade e a inovacdo sdo fundamentais para ganhar espaco e

manter a rentabilidade em climas econdmicos instaveis.

O caso das spin-offs ndo foge a regra, ou seja, os fatores externos ao negocio também sao

muito importantes, influenciando tanto a constituicdo de uma nova organizacdo como a
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extensdo de um negdcio ja existente. Mas ndo sdo apenas os fatores externos que sao
essenciais; os fatores internos também contribuem para criar um novo negécio (Sequeira,
2013).

“O meio envolvente onde a empresa se enquadra, a situacdo econdémica, as politicas
governamentais de incentivo ao investimento em 1&D, bem como a envolvente da empresa-
mée (clientes, fornecedores, concorrentes e comunidade) sdo exemplos de fatores externos

que influenciam a criagcdo de uma spin-off empresarial” (Sequeira, 2013).

De acordo com Muegge (2004) e Sequeira (2013), os investidores, 0s
fundadores/empreendedores e a empresa-mée sdo 0s principais intervenientes no processo de

criacdo de uma spin-off.

De seguida serd feita a analise dos dois ultimos atores: fundadores/empreendedores e

empresa-mée.

e Fatores motivacionais na perspetiva do empreendedor

As motivacbes dos fundadores de uma spin-off ndo diferem muito daquelas que estdo
associadas a criacdo de uma start-up (Muegge, 2004). Ou seja, a criacdo de riqueza pessoal,
aquisicdo de independéncia, prestigio e poder, sentido de realizacdo pessoal e reconhecimento
pessoal sdo fatores que pesam na decisao de criar uma spin-off.

Porém, existem outros fatores a ter em conta e que sdo importantes, tais como o ‘“‘sentimento
de insatisfacdo/frustracdo face a entidade empregadora que rejeitou um novo produto ou um
novo mercado” (Pinho et al, 2015). No caso de a ideia inovadora estar protegida por direitos
de propriedade intelectual, a Unica forma legal capaz de contornar esta questdo € através da
criacdo de uma spin-off (Garvin, 1983; Pinho et al, 2015). Uma outra razdo que € pertinente
apontar esta associada ao desejo do fundador da spin-off em trabalhar por conta prépria/ de
forma independente, fruto da identificacdo de uma oportunidade de cariz empreendedor
(Fryges e Wright, 2014; Pinho et al, 2015).
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A diminuicdo do rendimento esperado ou a perda de emprego, ou seja, a ocorréncia de
eventos adversos, pode ser também uma razdo importante para que o trabalhador deixe a

empresa-méae e decida criar uma spin-off (Fryges e Wright, 2014; Pinho et al, 2015).

Se as ideias acerca de novos produtos e/ou processos dos colaboradores da empresa-mae nédo
forem aceites, estes terdo maiores probabilidades de as porem em pratica se deixarem a
organizacdo de origem. Este caso constitui outro motivo para a criacdo de uma spin-off por
parte do empreendedor.

De acordo com Sequeira (2013), o facto de haver uma ligacdo entre a spin-off e a empresa-
mée, possibilita que a nova empresa utilize um leque variado de ativos que na fase inicial ndo
detém, e que vai impulsionar a sua atividade. Mais, segundo Sequeira (2013), “uma empresa
que surge de um projeto interno da sua organizacdo de origem correrd menos riscos de
insucesso do que as start-ups independentes”. Estas sdo mais algumas razdes que levam o

empreendedor a decidir criar uma spin-off em vez de constituir uma empresa independente.

e Fatores motivacionais da Empresa-mae

De acordo com Fryges e Wright (2014) e Pinho et al. (2015), as spin-offs sd&o muito
importantes para o crescimento futuro da empresa-mde. De acordo estes autores, o
desenvolvimento de uma tecnologia que nao se encaixa nas atividades core da organizacao de
origem é uma das principais razGes para a criacdo de uma spin-off. Deste modo, a empresa-
mée constitui uma nova empresa (spin-off) para comercializar a nova tecnologia, em vez de
alargar o seu leque de atividades. A criacdo de uma spin-off pode ser vista como um
mecanismo de investimento, ou seja, se a empresa-mae possui limitacdes internamente e nao
tem capacidade para desenvolver uma tecnologia com a estrutura que a carateriza (Sequeira,
2013). Por outro lado, a criagcdo de spin-offs pode ter como motivacdo o desejo de eliminar

ineficiéncias estruturais da empresa-mae.

Luc et al (2002) e Pinho et al. (2015) apontaram trés razdes para a criagdo de spin-offs: (i)
aliancas com outras empresas, designadamente fusdes e aquisicOes; (ii) objetivo do
realinhamento, ou seja, a empresa-mae oferece as atividades menos lucrativas ou menos

estratégicas aos seus funcionarios; (iii) foco nas atividades core por parte da empresa-mae,
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transferindo simultaneamente certas atividades periféricas para entidades externas
(comercializagdo, servico pos-venda, manutencdo), estabelecendo parcerias com

colaboradores chave.

Também Habib et al. (1997) e Pinho et al. (2015) referem trés razdes para a criacdo de spin-
offs, a saber: (i) melhoria dos incentivos da gestdo, proporcionando incentivos mais atraentes
(financeiros e ndo sd) para os gestores dos varios departamentos da empresa; (ii) maior énfase
no foco da empresa, principalmente se esta se transformou num conglomerado diversificado
de negdcios; (iii) transferéncia de ativos mais simples, uma vez que o0s ativos sdo transferidos

para a entidade onde sdo mais valorizados.

Também Parharkangas e Arenius (2003) e Pinho et al. (2015) avangcam com duas explicacdes
para a criacdo de spin-offs, nomeadamente: (i) reorientacdo empresarial (desinvestimento
efetuado pelas grandes empresas em paralelo com a formagdo de spin-offs); (ii) crescimento
econdmico (incentivo de os gestores criarem a sua prépria empresa, abandonando o seu
emprego) (Garvin, 1983 apud Pinho et al, 2015).

Um outro motivo prende-se com a criacdo de valor para o acionista, através do desempenho
organizacional, da flexibilidade estratégica e da angariacdo de novos investidores (Sequeira,
2013).

Um outro fator a ter em conta é a motivacao dos colaboradores, que muitas vezes determina o
sucesso de um negdcio. Ao dar apoio a uma ideia que surgiu internamente, a empresa-mae
esta a fomentar e incentivar o empreendedorismo e inovagdo ao nivel interno (Sequeira,
2013). Desta forma, ao apoiar as suas ideias, a organizacdo de origem retém os seus talentos

internos, para além de conseguir atrair novos talentos (Sequeira, 2013).

Este tipo de empresas tem, geralmente, acesso a incentivos e tratamento fiscal mais favoravel
(Muegge, 2004; Sequeira, 2013), assim como também sdo mais propensas a atrair capitais

externos, como o capital de risco.

Ao apoiar o desenvolvimento de uma spin-off, uma empresa procura alcancar essencialmente
trés objetivos: (i) gerar novas receitas e lucros, pois mantém uma participacdo no novo
negocio; (ii) melhorar a performance da empresa, uma vez que O apoio a nhoVOS

empreendimentos incentiva os colaboradores a serem inovadores e a melhorarem o seu
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desempenho; (iii) algumas tecnologias e inovagdes atingem o sucesso de forma mais rapida se

forem comercializadas por spin-offs (Sequeira, 2013),

De acordo com Parharkangas e Arenius (2003) e Pinho et al. (2015), uma empresa procura
alcancar objetivos distintos, designadamente: (i) diminuir os encargos administrativos,
eliminando areas de negocio deficitarias e periféricas; (ii) libertar fundos para o
desenvolvimento do core business; (iii) explorar novas ideias, através do novo
empreendimento. Existindo uma divisdo entre a empresa-mée e a spin-off, surgem novos
relacionamentos (formais e informais) nos quais a organizacgao de origem e a spin-off possuem
graus diferentes de partilha de recursos (Parharkangas e Arenius 2003; Pinho et al. 2015). As
spin-offs permitem a transferéncia de conhecimento das empresas estabelecidas no mercado
para novos empreendimentos, contribuindo para o bem-estar e prosperidade das regides e

clusters industriais.

2.3. O processo de desenvolvimento de uma spin-off

Segundo Lindholm (1994) e Pinho et al. (2015), o processo de formacdo de uma spin-off
empresarial pode ser subdividido em trés fases, designadamente: (i) fase de pré-preparacédo,
ou seja, quando € tomada a decisdo por parte da gestdo de topo da empresa-mae acerca da
possibilidade de se constituir uma spin-off; (ii) momento da separacdo, que ocorre quando a
empresa se subdivide em duas partes diferentes; (iii) fase pds-separagdo, que acontece quando
as empresas comegam a exercer a sua atividade de forma auténoma. Na figura 3 pode ver-se

este processo.
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Figura 3 — Processo de desenvolvimento de uma spin-off

Fonte: Tubke (2005)

2.3.1. Fatores de sucesso das spin-offs

As spin-offs tém origem e contextos muito variados, surgindo devido a varios fatores e
desenvolvem-se em condigdes muito especificas. A influéncia desses fatores depende da
interpretacdo dos dirigentes da empresa-mde e do criador da spin-off (Luc, Filion e Fortin,
2001).

O sucesso das spin-offs depende em grande parte dos lagos que estas possuem com as
empresas-mae, uma vez que estas empresas sdo construidas em torno de lacos pessoais que ja

existiam entre a empresa de origem e o criador da spin-off.

A comunicacdo entre a spin-off e a empresa-méae € essencial e exige transparéncia de ambas as
partes. Para tal, ¢ fundamental determinar com clareza os objetivos de cada uma das
empresas. A conce¢do conjunta de um projeto deste tipo permite que, por um lado o projeto se
adapte as necessidades do criador, e por outro lado, definir e identificar os recursos
necessarios para a criacdo da empresa, sempre com o apoio da empresa de origem (Luc, Filion
e Fortin, 2001).
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Os fatores de sucesso podem ser subdivididos em fatores internos e fatores externos, como se
vera de seguida.

e Fatores internos

Existem varios fatores internos que contribuem para o sucesso de uma spin-off, destacando-se
como principais: (i) experiéncia e conhecimento do principal responsavel; (ii) qualidade da
equipa responsavel pelo projeto; (iii) qualidade do relacionamento e apoio com a empresa-

mée; (iv) autonomia face a empresa-mae (Pinho et al., 2015).

Em relacdo a qualidade do relacionamento e apoio com a empresa-mée, 0s autores afirmam
que este fator € um importante pilar no sucesso de uma spin-off. A confianca entre a spin-off e
a empresa-mae, a necessidade de manter relagdes harmoniosas entre ambas as partes, a
comunicacdo saudavel e o intercambio de informacdes sdo aspetos fundamentais para que a

spin-off alcance o sucesso (Pinho et al., 2015; Luc, Filion e Fortin, 2001).

Ao manter uma relacdo com a empresa de origem, a spin-off acumula simultaneamente duas
vantagens: a vantagem de ser uma empresa de pequena dimensdo (capacidade
empreendedora, por exemplo) e a vantagem de poder utilizar os ativos de uma grande
empresa. Deste modo, a spin-off pode aceder a um vasto leque de ativos que, na fase sua fase
inicial, ndo detém, impulsionando assim a sua atividade e garantindo vantagem competitiva e
sucesso empresarial (Teece, 1988; Muegge, 2004 apud Pinho et al., 2015). Nesse leque de
ativos esta, por exemplo, o espaco fisico, servicos juridicos e de contabilidade, coaching e
capital financeiro, facilitando assim a atividade da spin-off. Deste modo, é de esperar que as
spin-offs apresentem menos risco do que as start-ups independentes. De acordo com
Dahlstrand (1997) e Pinho et al. (2015), a utilizacdo de um leque de ativos da empresa-mée
pode servir como uma almofada para atenuar o risco de faléncia inicial, assim como também

poderdo servir de clientes ou fornecedores da empresa de origem.

Peréz e Sanchez (2003) e Aléssio e Hoeltgebaum (2011) defendem que a empresa-mée
assume um papel fundamental nas primeiras etapas da spin-off, auxiliando no
desenvolvimento do produto e ajudando a alcangar alguma experiéncia. Porém, a tendéncia é

que a ligagéo entre a empresa-mae e a spin-off diminua com o passar dos anos.
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De acordo com Fryges e Wright (2014) e Pinho et al. (2015), existe uma base de recursos
complementares entre a empresa-méae e a spin-off, o que da a possibilidade de ambas poderem

beneficiar de potenciais sinergias.

Mesmo ndo havendo uma colaboragdo efetiva com a empresa de origem, a spin-off pode
beneficiar das redes de contactos com clientes, fornecedores e financiadores externos que 0s

fundadores estabeleceram na empresa-mée (Fryges e Wright, 2014; Pinho et al, 2015).

Segundo Pinho et al (2015), a ligacdo entre a spin-off e a empresa-mée ndo pode nem deve
comprometer a autonomia da primeira em relacdo a segunda. Ou seja, apesar de existir um
bom relacionamento entre ambas e que com isso permita definir uma estratégia conjunta
solida, € importante que haja alguma autonomia em relacdo a empresa de origem. Johansson
et al. (2005) e Aléssio e Hoeltgebaum (2011), seguem a mesma linha de raciocinio,
argumentando que o elevado envolvimento pode causar situa¢des de dependéncia, danos na

reputacao e atraso no desenvolvimento.

Aléssio e Hoeltgebaum (2011) mencionam que a habilidade do fundador em criar uma rede de
relacionamento € um fator que contribui para o sucesso de uma spin-off, pois pode ajudar o
fundador a conseguir angariar recursos financeiros ou dar suporte na estrutura de criacdo do

negocio, que de outra forma seria complicado, ou no limite, ndo seria possivel.

Aléssio e Hoeltgebaum (2011) afirmam que o comportamento do empreendedor é um fator
importante para 0 sucesso de uma spin-off, ou seja, este deve possuir um conjunto de
qualidades tais como iniciativa, inovacdo e atitudes baseadas e focadas em oportunidades.
Aléssio e Hoeltgebaum (2011) seguem a mesma linha de raciocinio, afirmando que o
empreendedor deve ser inovador, criar oportunidades, ter capacidade de tomar decisdes e

saber avaliar e perceber o risco.

Em linha com o exposto no paragrafo anterior, Luc, Filion e Fortin (2001) também defendem
que o fundador da spin-off influencia o sucesso da spin-off. Para além das carateristicas
apontadas pelos outros autores acima referidas, estes autores referem a vontade do fundador
em criar o seu negdécio, disponibilidade suficiente, competéncias de gestdo, bom

conhecimento do oficio, facilidade em comunicar e capacidade de influéncia.
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e [atores externos

De acordo com Pinho et al. (2015), existem vérios fatores externos que contribuem para o
sucesso de uma spin-off, nomeadamente: (i) infraestruturas tangiveis, de comunicacdo e
intangiveis; (ii) acesso a conhecimento e inovacdo atraves das relacdes Universidades-
Empresas; (iii) legislacdo favoravel a criacdo de spin-offs; (iv) networking com stakeholders
locais; (v) acesso a financiamento; (vi) potencial de mercado; (vii) propriedade intelectual;
(viii) internacionalizacdo. As infraestruturas tangiveis remetem para a qualidade das estruturas
viarias, rodoviarias e maritimas, enquanto que as infraestruturas intangiveis referem-se a
servigos juridicos, financeiros e de consultoria. Para além destes fatores, os autores salientam

a importancia do ambiente e cultura propicios a inovacao e ao empreendedorismo.

Segundo Santos (2012), os fatores ambientais tais como politica estatal favoravel, méao-de-
obra qualificada, economia desenvolvida para absor¢do de produtos avangados

tecnologicamente sdo condi¢des necessarias para que uma spin-off consiga alcancar o sucesso.

A percecdo em relacdo a concorréncia aparece como um dos principais fatores de
posicionamento de empresas, sendo um fator fundamental para o sucesso de um negocio
(Aléssio e Hoeltgebaum, 2011). Estes destacam o crescimento econémico como um dos

fatores que afeta 0 sucesso de uma empresa.

Luc e Fillion (2002) destacam que uma politica industrial favoravel a spin-off, programas de
apoio governamental, recursos e entidades regionais de promocdo ao empreendedorismo e
inovacao nas empresas, e regides baseadas em clusters empresariais sdo alguns dos elementos

externos a organizacao que contribuem para o sucesso da mesma.

2.3.2. Modelo de Negdcios

Um modelo de negocio descreve a logica de como uma organizagdo cria, proporciona e obtém
valor (Osterwalder e Pigneur, 2010; Mota, 2012). Segundo Mota (2012), os modelos de
negdcio sao “histérias que explicam como as empresas trabalham. Um bom modelo de
negocio responde as velhas questdes de Peter Drucker: Quem € o cliente? E qual o valor para

o cliente? Isso também responde as questdes fundamentais que todos os gestores devem fazer:
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Como faremos dinheiro com este negocio? Qual é a l6gica econdmica subjacente que explica
como devemos entregar valor aos clientes a um preco apropriado?”. Por seu turno, Teece
(1997) e Mota (2012) argumentam que um modelo de negdcios articula a légica de como a
empresa suporta a proposta de valor para o cliente, em conjunto com uma estrutura de

rendimentos e custos viavel.

A semelhanca do que acontece com o conceito de modelo de negocios, existe uma
divergéncia por parte dos autores ao nivel da definicdo dos componentes que devem fazer
parte de um modelo de negdcios. Entre 1998 e 2003, Shafer, Smith e Linder, (2005 apud
Mota, 2012) fizeram uma pesquisa e encontraram doze definicdes de modelos de negdcio
publicadas na literatura desse periodo temporal, sendo que a pesquisa foi efetuada apenas a
publicacdes que os autores consideraram relevantes. Dai resultou a identificacdo de quarenta e
dois componentes, possiveis de serem retratados como fazendo parte da definicdo. Para
sintetizar os resultados, os mesmos autores construiram um diagrama de afinidade para

classificar os componentes de negocio mais vezes citados, que estdo enumerados na Figura 4.

Figura 4 — Componentes de um modelo de negdcio

*  Chente . Fornecedores,
Proposta de valor . Informacgdo sobre o cliente,
Capacidades/ Competéncias, . Relag@io com o cliente,
Rendimento/Pregos, . Fluxos de informagdo,
Concorrentes, . Produtos/Servigos

Oferta,
Estratéga,
Marca,
Diferenciagio,
Missdo

Criacio de valor

Recursos/Posses,
Processos/Atividades

Captura de valor

*  Custo,
. Aspectos financeiros,
. Lucro

Fonte: Shafer, Smith e Linder (2005)




O modelo de negdcios de uma organizacgdo deve ser simples, relevante e intuitivo, de forma a
que qualquer empreendedor consiga descrever e desenhar facilmente o modelo de negdcios da
sua empresa, dos seus concorrentes ou de qualquer outra empresa (Osterwalder e Pigneur,
2010 apud Sequeira, 2013).

Modelo Canvas

O Modelo Canvas demonstra como € que uma empresa se traduz num negocio rentavel
(Sequeira, 2013). Este modelo € apresentado através de um quadro, que esta implicitamente
dividido em duas partes: o lado esquerdo (bloco da eficiéncia) e o lado direito (bloco dos
valores), isto €, 0 modelo faz um paralelismo com o cérebro humano. O quadro € decomposto
em nove blocos (figura abaixo), que procuram demostrar a légica de negdcio inerente a uma
organizacdo e que cobrem as quatro areas principais de um negécio: (i) Clientes; (ii) Proposta
de Valor; (iii) Infraestruturas; (iv) Estrutura de Custos e Receitas (Ana Sequeira, 2013; Pinto,
2012). O quadro é apresentado na Figura 5.

O grande objetivo que a empresa pretende alcancar ao utilizar o Modelo Canvas reside no
facto de extrair propostas de valor que maximizem os resultados do projeto, pois este Modelo
apresenta os modelos fundamentais que compdem um modelo de negocios. “Este modelo ¢é
uma ferramenta muito eficaz porque a partir da proposta de valor descreve, por um lado, 0s
segmentos de clientes, os canais de distribuicdo, a relagdo com os clientes, o fluxo de receitas,
e por outro, os recursos-chave, as atividades-chave, as parcerias-chave e a estrutura de

custos”.

Deste modo, o Modelo Canvas revela ser uma ferramenta estratégica, que consiste num unico
quadro, pois contribui de forma répida e significativa para a construcdo de novos produtos,

servicos ou até modelos de negécio (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Figura 5 — Modelo Canvas

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)
e Clientes, segmentacédo e canais

Os clientes sdo um fator de extrema importancia para qualquer negécio, pois sem estes
nenhuma empresa subsiste por muito tempo, uma vez que ndo ha receitas (Sequeira, 2013).
Desta forma, a organizacdo deve identificar no seu plano de neg6cios pelo menos um
segmento de clientes onde vai atuar. Para tal, a empresa tera de entender e satisfazer as
necessidades dos consumidores de um mercado alvo bem definido, desenhar estratégias de
Marketing direcionadas para os mesmos e programas de Marketing integrados, para deste
modo construir relacbes com os consumidores e capturar valor para a empresa. O gréfico 1
mostra um modelo simples do processo de Marketing. Se a empresa conseguir construir
relacBes duradouras com os seus clientes, estes vao retribuir com lealdade a sua marca. O
Marketing assume um papel fundamental, pois lida com os clientes mais do que qualquer
outro departamento de uma empresa. Os dois objetivos principais do Marketing passam por
atrair novos consumidores prometendo valor superior e manter os consumidores atuais
entregando satisfacdo. Como tal, o Marketing é essencial para o sucesso de qualquer

organizacédo (Kotler e Armstrong, 2012).
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Grafico 1 — O Processo de Marketing

4 Construir um A
Entender o Desenr)a( uma programa Construir Capturar valor
mercado e 0s estratégia de . do d lach q
desejos e Marketing Integrado de relacoes 0S
necessidades direcionada Marketing que rentaveis e consumidores
dos para o entregue valor criar satisfagdo para gerar
; : superior ao no cliente lucro
consumidores consumidor consumidor )

Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2012)

A estratégia de Marketing é constituida por quatro fases principais: segmentacdo de mercado,

targeting, diferenciacdo e posicionamento.

A segmentagdo de mercado consiste em dividir o mercado em segmentos de consumidores
distintos, com diferentes necessidades, carateristicas ou comportamentos. Existem diferentes
tipos de segmentos de clientes, designadamente: (i) mercado indiferenciado/de massas, em
que a empresa decide ignorar os diferencas existentes nos segmentos de mercado e atua em
todo o mercado com a producao, distribuicdo e promogdo em massa de um Unico produto; (ii)
mercado diferenciado/segmentado, onde a empresa decide atuar em varios segmentos de
mercado, oferecendo produtos distintos a cada segmento tendo em conta as suas carateristicas;
(iii) nicho de mercado, em que a empresa define subconjuntos cujas carateristicas dos
individuos que os compdem sdo mais refinadas podendo ser separados por estilos de vida
(Sequeira, 2013); (iv) micromarketing, onde a empresa adapta os seus produtos e programas
de marketing as necessidades e desejos de individuos especificos (Kotler e Armstrong, 2012)

A figura 6 ilustra este processo.
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Gréfico 2 — Estratégia de targeting do mercado

~
_ | * Mercado Indiferenciado
Segmentagdo
ampla
« Mercado segmentado/diferenciado
 Nicho de mercado
_ | * Micromarketing
Segmentacao
restrita y

Fonte: adaptado de Kotler e Armstrong (2012)

Depois da segmentagdo e do targeting, vem a diferenciacdo. A empresa deve possuir
vantagem competitiva em relagcdo a concorréncia, ou seja, possuir vantagem oferecendo aos
seus clientes maior valor, quer atraves de precos mais baixos, quer pelo fornecimento de mais
beneficios que justifiquem precos mais elevados. De acordo com Barney (1991), os recursos e
capacidades de uma empresa sdo 0s principais fatores que constribuem para que uma
organizacao consiga criar e manter vantagem competitiva em relagdo a concorréncia, embora
nem todos os recursos tenham o mesmo nivel de importancia. Deste modo, 0s recursos de
natureza estratégica sdo 0s Unicos que tém capacidade de melhorar o posicionamento de uma
empresa. Existem quatro formas de diferenciacdo: (i) diferenciacdo do produto; (ii)
diferenciacdo do servico; (iii) diferenciacdo pessoal; (iv) diferenciacdo da imagem (Kotler e
Armstrong, 2012).

Por fim, a empresa deve posicionar-se no mercado, marcando uma posigéo distinta dos seus
concorrentes. Os consumidores escolhem produtos e servigos que Ihes oferecem maior valor,

portanto a chave para ganhar e manter clientes é entender as suas necessidades e processos de
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compra melhor do que a concorréncia faz. Ou seja, a empresa deve posicionar-se de tal forma
que forneca um nivel de valor superior do que os seus concorrentes. O posicionamento
resume-se a questdo dos seus clientes: “Porque devo comprar esta marca?”. As empresas
posicionam as suas marcas tendo em conta os beneficios que oferecem em relacdo a

concorréncia (Kotler e Armstrong, 2012).

Em relacéo aos canais, de acordo com Osterwalder e Pigneur (2010), estes traduzem a forma
Ccomo a empresa quer apresentar a sua proposta de valor aos segmentos de clientes. Os canais
dependem do tipo de relagdo estabelecida entre a empresa e os clientes. A forma como a
empresa comunica e distribui os produtos tem funcdes especificas, nomeadamente: (i)
sensibilizar os clientes acerca dos produtos/ servi¢os da empresa; (ii) ajudar os clientes a
avaliar a proposta de valor; (iii) criar condigfes para que o cliente possa adquirir

produtos/servicos especificos; (iv) dar suporte pos-venda ao cliente.

Os canais utilizados pela empresa podem ser diretos ou indiretos. Nos canais diretos, a venda
é direta ao consumidor do produto/servico (p.e: forca de vendas, vendas online). No caso dos
canais indiretos, existe um ou mais agentes/intermediarios, entre o produtor e o consumidor

final (p.e: parceiros, retalhistas) (Sequeira, 2013).

e Proposta de Valor

A proposta de valor consiste na combinacdo dos fatores: produto, preco, servico,
relacionamento e imagem que 0 negdcio oferece aos clientes, ou seja, descreve o0 que uma
empresa oferece ou se propde a oferecer aos consumidores. Deste modo, a organizacgao
determina os segmentos de mercado em que vai atuar e como se vai diferenciar nos segmentos

alvo em relacéo a concorréncia.

Os clientes compram as empresas que acreditam oferecer o maior customer delivered value,
ou seja, a diferenca entre o valor total do consumidor e o custo total do consumidor (Kotler e
Armstrong, 2012). Deste modo, a proposta de valor consiste no conjunto de produtos e
servigos que criam valor para um segmento especifico de clientes, e que desta forma

satisfazem as suas necessidades. A proposta de valor € um tépico muito importante, uma vez
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que é muitas vezes o fator que faz o cliente optar por uma certa empresa em vez de outra
(Sequeira, 2013).

“A proposta de valor ndo implica, necessariamente, a criagdo de um novo produto ou Servigo
de raiz, pois a introducdo de novas carateristicas na oferta ja existente constituem, igualmente,
uma forma de criagdo de valor” (Sequeira, 2013). Desta forma, os elementos que contribuem
para aumentar valor num produto ou servico sdo: (i) novidade ou inovagdo, ou seja, nao existe
uma oferta semelhante no mercado; (ii) desempenho, quando o desempenho do
produto/servico é melhorado face ao desenvolvimento de novas caracteristicas ou
funcionalidades do mesmo; (iii) personalizacdo, quando existe uma adaptacao das solucdes as
necessidades dos clientes; (iv) design, resultante da renovacdo da imagem; (v) marca, caso 0
posicionamento da mesma seja forte; (vi) prego, caso 0s clientes sejam sensiveis ao prego;
(vii) reducdo de custos; (viii) reducdo do risco, demonstrando ao cliente que o risco associado
a compra de um certo produto/servico é reduzido; (ix) acessibilidade, quer em termos
financeiros, quer em termos geograficos; (x) conveniéncia, demonstrando a utilidade e

conveniéncia de um produto ao mercado (Sequeira, 2013).

De acordo com Kotler et al. (2009), o Unico valor que uma empresa pode criar é o valor que

vem dos seus clientes. Sem clientes, nenhum negdcio sobrevive.

e Infraestruturas-chave (recursos, atividades e parceiros)

As infraestruturas sdo mecanismos importantes no modelo de negocios, pois permitem a
empresa complementar a proposta de valor a apresentar ao cliente, adquirir uma posi¢cdo no
mercado, manter o relacionamento com os diferentes segmentos de clientes e gerar receitas.
Ou seja, as infraestruturas sdo vistas como pilares de suporte que vao para além da atividade
corrente das empresas (Osterwlader e Pigneur, 2010). Dizem respeito a avaliacdo dos recursos

disponiveis para se chegar a um valor do produto para o cliente.

Os recursos-chave sdo um fator importante no Modelo Canvas, pois sdo necessarios para criar
valor para o cliente e para o funcionamento do modelo de negocios. Esses recursos podem ser
humanos, financeiros, fisicos ou intelectuais, e podem ser da propria empresa ou adquiridos a

parceiros-chave (Sequeira, 2013).
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Depois dos recursos-chave, é necessario detalhar as atividades-chave, que s&o as atividades
mais importantes para executar a proposta de valor da empresa. Neste ponto sdo delineadas as
atividades fundamentais a proposta de valor, canais de distribuicdo, relacdes com clientes e
fontes de receitas. As atividades-chave podem ser divididas em trés grupos: (i) producéo, que
integra 0 design, concegdo, produgdo e distribuicdo de um produto; (ii) resolucdo de
problemas, que visa encontrar solucbes especificas para as necessidades dos clientes; (iii)
plataforma/rede, que sdo plataformas ou software que precisa de manutencdo e gestdo

constante, uma vez que as vendas sdo efetuadas por este canal (Sequeira, 2013).

Por fim, as parcerias-chave também fazem parte das infraestruturas e sdo igualmente
importantes. Deste modo, é fundamental referir as parcerias como alianca de negdcios que
visam complementar aspetos do modelo de negd6cios de uma empresa, reduzir risco ou
angariar novos recursos. Essas parcerias podem ser realizadas com outras empresas, quer
sejam concorrentes ou ndo, criando desta forma uma alianca estratégica. As joint ventures
também sdo outro tipo de parcerias-chave, estabelecidas para desenvolver novos negacios.
Por fim, as relacbes de proximidade estabelecidas entre comprador e fornecedor sé&o

fundamentais para garantir o fornecimento dos bens da empresa (Sequeira, 2013).

e Estrutura de Gastos e Rendimentos

A viabilidade economico-financeira do modelo de negocios a seguir por uma empresa €

analisada através da estrutura de gastos e fluxos de receitas.

A estrutura de custos diz respeito as consequéncias monetarias dos meios utilizados no
modelo de negdcios. A empresa deve clarificar no seu modelo de negdcios questdes tais
como: quais sd8o 0s custos mais importantes inerentes ao negdcio; quais 0s recursos-chave
mais dispendiosos; quais as atividades-chave mais caras. Por sua vez, 0s rendimentos sdo a
forma como a empresa ganha dinheiro através de uma variedade de fluxos de receitas. Nesta
seccdo, a empresa deve responder no seu modelo de negocios a questdes tais como: qual o
valor que os diferentes segmentos de clientes estdo dispostos a pagar pelo produto/servico; de

que forma vao pagar; como gostariam de pagar.
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Se os clientes representam o cora¢do do modelo de negécios, os fluxos de receitas sdo as
artérias (Osterwalder e Pigneur, 2010; Sequeira, 2013). Desta forma, o modelo de negdcios de
uma empresa explica como é que uma empresa vai gerar receitas e qual o valor que cada
segmento de clientes estd disposto a pagar pelo produto/servico. Existem dois tipos distintos
de fluxos de receitas: (i) as receitas que resultam de uma Unica transacdo; (ii) as receitas
recorrentes, que podem representar uma prestacdo continua do servigo ou suporte pos-venda

de um produto (Sequeira, 2013).

Em relacdo ao preco a praticar, este pode ser: (i) fixo, ou seja, o preco € pré-definido e €
baseado em variaveis estatistica, tais como as tabelas de precos, dependendo do volume
adquirido; (ii) dinamico, cujo preco varia de acordo com as condi¢des de mercado, ou seja,
existe negociagédo do preco entre as partes envolvidas quando os precos dependem da oferta e
da procura ou da sua data de compra (Sequeira, 2013).

Tal como foi referido anteriormente, o modelo de neg6cios de uma empresa deve incluir a
estimativa de todos os custos inerentes a prossecucdo do mesmo. Depois da descricdo dos
recursos-chave, das atividades-chave e das parcerias-chave, a empresa deve proceder ao
calculo dos custos, devendo este ser intuitivo. Existem dois tipos distintos de estrutura de
custos, nomeadamente: (i) estrutura motivada pelos custos; (ii) estrutura motivada pelo valor,
na qual o foco é a criacdo de valor e ndo a reducdo de custos. A estrutura de custos €
composta por: (i) custos fixos, 0s quais se mantém constantes quer a empresa produza ou nao;
(ii) custos variaveis, isto é, modificam-se em funcéo das quantidades produzidas; quanto mais

se produz, maiores serdo 0s custos variaveis.

2.3.3. Dificuldades sentidas antes e depois na criacao de spin-offs

Os criadores de spin-offs enfrentam varias dificuldades quer antes da criacdo quer apos a
criacdo da empresa, devido a uma série de fatores, tais como formacdo académica

insuficiente, falta de conhecimentos de gestéo e escassez de recursos financeiros.

Ao abandonar a carreira para se tornar empreendedor, o individuo esta a alterar o seu estilo de
vida, exigindo que tome decisdes dificeis e coragem para enfrentar os varios desafios

relacionados com o0 novo negdcio. Especificamente no ramo de empresas de cariz
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tecnoldgico, estas ainda enfrentam uma dificuldade adicional, que tem a ver com o facto de o
setor tecnoldgico estar em constante mudanca, exigindo dos empreendedores a necessidade de
estarem sempre a acompanhar o que esta a ser desenvolvido e 0 que existe mais moderno e

mais avancado (Aléssio e Hoeltgebaum, 2011).

Sejam criadas por oportunidade ou necessidade, as spin-offs enfrentam dificuldades que
apesar do esforgo por parte dos empreendedores, estas fracassam logo nos primeiros anos de
existéncia. Alguns fatores que justificam tal facto sdo: falta de crédito junto das instituicoes
financeiras, risco de negdcio associado as inovagdes tecnoldgicas no caso especifico de spin-
offs de base tecnoldgica, concorréncia, estrutura fisica, mdo-de-obra especializada (Aléssio e
Hoeltgebaum, 2011).

A complexidade do ambiente organizacional dificulta a identificacdo dos fatores criticos que
levam a insolvéncia das spin-offs, embora véarios autores afirmem que um dos principais
problemas enfrentado pelos empreendedores seja a falta de formacdo de gestdo (Aléssio e
Hoeltgebaum, 2011).

e Antes da criacdo

No que se refere as principais dificuldades enfrentadas pelo empreendedor antes da criacdo da
spin-off, podem ser destacados: (i) escassez de recursos financeiros; (ii) falta de m&o-de-obra
qualificada; (iii) excesso de burocracia; (iv) dificuldade de insercdo no mercado de um
produto inovador; (v) carga fiscal pesada; (vi) estabilidade do emprego; (vii) falta de
conhecimentos de gestdo; (viii) inseguranca em relacdo ao mercado (Pinho et al., 2015). De
acordo com Braga (2011), a falta de conhecimentos de gestdo é uma das principais causas de
fracasso das spin-offs. Aléssio e Hoeltgebaum (2011) também mencionam as mesmas

dificuldades sentidas pelas spin-offs antes da sua criacéo.

O chamado “reconhecimento da oportunidade” é outra dificuldade a atravessar antes da
criacdo da spin-off, que surge ao se ter uma boa ideia. A incapacidade de compreender e
concentrar uma Unica técnica/inovacao tecnoldgica que atenda as necessidades do mercado, a
falta de conhecimento prévio acerca do funcionamento dos mercados e industrias e a

incapacidade de analisar, definir e articular um percurso para a comercializagdo da tecnologia
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sdo fatores que muitas vezes dificultam o desenvolvimento da spin-off (Braga, 2011).
Segundo este autor, uma outra dificuldade tem a ver com o comego da producdo e afirmacao

no mercado.

Para além das dificuldades anteriormente mencionadas, a instabilidade economica, a falta de
apoio publico, a reacdo dos colegas de trabalho e a aversdo ao risco sd@o outros obstaculos

mencionados por Torkomian (2004).

A falta de infraestruturas e recursos e as dificuldades sentidas na criacdo de parcerias sdo

dificuldades apontadas por Aléssio e Hoeltgebaum (2011).

No caso especifico das spin-offs de base tecnoldgica acresce mais uma dificuldade, que tem a
ver com o facto de o setor tecnoldgico estar em constante mudanca, o que gera o obsoletismo
dos produtos e exige das spin-offs investimentos continuos em 1&D, de forma a que se

mantenham competitivas em relacdo aos seus concorrentes (Braga, 2011).

e Depois da criagéo

Existem inimeras barreiras associadas a criagdo e apds criacdo de uma spin-off: (i) falta de
méo-de-obra qualificada; (ii) inseguranca em relacdo ao mercado; (iii) problemas entre sécios;
(iv) angariacéo de clientes; (v) carga fiscal pesada; (vi) escassez de recursos financeiros; falta

de conhecimentos de gestao; (vii) estabilidade no emprego (Pinho et al., 2015).

De notar que muitas das dificuldades apontadas depois da criacdo da spin-off coincidem com
as dificuldades sentidas pelas spin-offs antes da sua criacdo. Isto demonstra que varias
dificuldades sentidas antes da criacdo da spin-off ndo séo ultrapassadas mesmo depois da sua

criacéo.

Aléssio e Hoeltgebaum (2011) também aponta algumas das dificuldades que Pinho et al.
(2015) mencionam, tais como a escassez de recursos financeiros e caréncia de conhecimentos
de gestdo. Da mesma forma, Aléssio e Hoeltgebaum (2011) apontam algumas dificuldades
que Pinho et al. (2015) referem, nomeadamente: problemas entre socios; escassez de recursos

financeiros; falta de méo-de obra; tributacdo excessiva. Para além destas, os autores referem
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0s contratos com clientes como uma outra dificuldade sentida pelas spin-offs apds a sua

criacéo.

As fragilidades estruturais e dificuldades no desenvolvimento de uma spin-off ocorrem
quando os seus fundadores se desviam do foco principal do negdcio para se dedicar a outras

atividades paralelas que lhe garantam a sobrevivéncia no curto prazo (Braga, 2011).

Para além das dificuldades mencionadas anteriormente, a conquista de credibilidade e de
parceiros estratégicos, 0s custos associados a inovacdo, o défice de investimento, a
localizacdo geografica da spin-off, a auséncia de apoios e a conquita de espaco no mercado
sdo dificuldades apontadas por Eiriz et al. (2012). Braga (2011) também menciona que a falta
de apoio apo6s a criacdo € uma das dificuldades sentidas pelas spin-offs. Para além desta,
considera que criar fluxos de caixa e desenvolver uma rede de contactos também sao

obstaculos a ultrapassar pelas spin-offs.

As questbes comerciais, 0s problemas técnicos no desenvolvimento e producédo, a estimacgao
errada da procura de mercado, problemas na administracdo de recursos humanos, dificuldade
com a distribuicdo, problemas com patentes e problemas contratuais sdo dificuldades

apontadas por Costa e Torkomian (2008).

Por fim, a dificuldade de modificar a atitude e os comportamentos de funcionarios que néao
tiveram experiéncia de gestdo anterior € uma preocupacao no que diz respeito a transicdo de
uma cultura de empregado a uma cultura de dirigente, especialmente quando o criador se

torna parceiro da empresa-mée (Luc et al., 2001).
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CAPITULO 3. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

3.1. Percurso Metodologico
3.1.1. Questao de investigacao

De acordo com Branddo (2010) com uma boa pergunta de partida o investigador exprime
aquilo que melhor procura saber, elucidar e compreender melhor. Esta serve de fio condutor

da investigac@o no processo de investigacao.

Sdo vaérias as questdes de pesquisa a que o investigador se propds responder, porém as

principais sao:

(iv)Quais sdo os fatores de sucesso e dificuldades das spin-offs empresarias? Em
particular, quais os fatores de sucesso e dificuldades das agéncias de mediacdo de
seguros?

(v) Quais sdo as motivacGes do empreendedor na criacdo e desenvolvimento de spin-offs
empresariais?

(vi)Quais sdo, segundo a opinido dos empreendedores, as motiva¢Ges da empresa-mae na

criacéo e desenvolvimento de spin-offs empresariais?

3.1.2. Problematica e justificacdo do estudo

A investigacdo efetuada desenvolve-se na area empresarial, abrangendo o fendmeno da
criacdo e desenvolvimento de spin-offs. Em Portugal existem muitos estudos e estatisticas
acerca de spin-offs académicas, ou seja, que tém origem no meio académico, porém, no que
diz respeito as spin-offs empresariais, o leque de estudos ndo é muito abrangente, apesar de

ser um formato organizacional cada vez mais comum no meio empresarial.

O facto de, em Portugal, ndo serem conhecidos estudos na area de spin-offs empresariais,
constituiu um forte incentivo e uma forte motivagéo para a realizacdo deste trabalho. Assim, o
trabalho de investigacdo desenvolvido com o tema: “Fatores de Sucesso e Dificuldades das

Spin-offs Empresariais — O Caso das Agéncias de Mediacdo de Seguros”, emergiu da
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necessidade de contribuir com algum conhecimento para um assunto que nao tem sido muito
estudado. Deste modo, este tema parece ser pertinente e atual, na medida em que procura
conhecer os fatores de sucesso e dificuldades das spin-offs empresariais e procura
compreender melhor este tipo especifico de empresas. Conforme referido, pretende-se saber
quais sdo as motivacOes que levam o empreendedor a criar e desenvolver uma spin-off,
identificar as motivacOes da empresa-mae e determinar se as spin-offs sdéo um modelo de
sucesso. Estas sdo as questdes que serdo analisadas no decorrer da investigacdo e que se
afiguram pertinentes ndo s6 do ponto de vista tedrico, como também do ponto de vista prético,
uma vez que uma melhor compreensdo deste tema poderd permitir uma melhoria na situacéo

econOmica das empresas do sector e consequentemente do pais.

O presente documento, baseado numa metodologia qualitativa, tem por base uma pesquisa de
natureza descritiva e exploratoria dada a escassez de estudos e de conhecimento neste
dominio em particular. De acordo com Tubke (2005), a investigacdo existente acerca de spin-

offs empresariais € bastante heterogénea e tem uma grande variedade de tipologias.

3.1.3. Método de estudo

O estudo do tema apresentado serd realizado recorrendo a uma abordagem qualitativa ja que
esta é a que se adequa aos objetivos que o investigador se prop6s estudar. Os procedimentos
de pesquisa de dados adotados sdo as entrevistas em profundidade, cujas caracteristicas

residem no facto de serem entrevistas ndo-estruturadas, diretas e pessoais (Malhotra, 2001).

A entrevista carateriza-se pela aplicacdo de processos fundamentais de comunicacdo e de
interacdo humana (Delgado, 2014). De acordo com estes autores, estes processos permitem
retirar das entrevistas informagdes e elementos de reflexdo muito ricos e matizados. Ainda na
linha dos mesmos autores o grau de profundidade dos elementos de andlise e a flexibilidade
sdo as principais vantagens deste método, pois permitem recolher testemunhos e
interpretacdes dos interlocutores. Porém, este método apresenta varias limitacbes apontadas
por estes autores, nomeadamente: (i) flexibilidade do método; (ii) exigéncia do tratamento das
informacdes recolhidas; (iii) espontaneidade do entrevistado; (iv) total neutralidade do
entrevistador (Delgado, 2014).
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De acordo com Malhotra (2001), as entrevistas de profundidade tém a vantagem de atribuirem
as respostas diretamente ao entrevistado, ou seja, sabe-se quem deu uma determinada
resposta, 0 que ndo acontece no caso dos grupos de foco, por exemplo. Segundo este autor, as
entrevistas resultam de uma livre troca de informagdes, 0 que pode ndo acontecer em grupos
de foco pois ndo existe pressdo social para se moldar a reacdo do grupo. Ainda de acordo com
Malhotra (2001), as entrevistas possuem varias desvantagens, de entre as quais se destacam:

0] a falta de estrutura torna os resultados suscetiveis a influéncia do entrevistador;
(i) aqualidade e clareza dos resultados depende em grande medida da habilidade do
entrevistador;

(iii)  é dificil analisar e interpretar os dados obtidos.

No entender de Delgado (2014), as entrevistas em profundidade apresentam quatro
carateristicas, que ao merecerem atencdo proporcionam uma melhor clarificacdo e
operacionalizacdo dos objetivos de estudo. A primeira carateristica prende-se com o facto de
se esperar que este método combine alguma forma de estrutura com flexibilidade, pelo que
usualmente € elaborado um guido, onde estdo enumerados os topicos que, por um lado,
permite uma abordagem mais adequada e estruturada e, por outro lado, permite dar ao
investigador/ entrevistador a possibilidade de estimular e aproveitar questfes que véo
surgindo no decorrer da entrevista. A segunda carateristica tem a ver com a natureza interativa
deste método, uma vez que, os dados e informacgbes recolhidos sdo gerados através da
interacdo entre o entrevistador e o entrevistado. Esta carateristica possibilita que sejam
explorados temas ou questdes que, em fungdo dos conhecimentos e interesse dos
entrevistados, se revelem uma mais-valia para o estudo. A terceira carateristica reside no facto
de o investigador poder atingir profundidade nas respostas em termos de penetracdo,
exploracdo e explicagdo ao colocar questdes de follow-up para facilitar a compreensdo da
exposicao do entrevistado. Por fim, a quarta carateristica prende-se com a possibilidade de
criar novo conhecimento. Resumindo, estas carateristicas implicam que as entrevistas
ocorram de forma presencial, uma vez que seria muito complicado fazé-lo ao telefone, com o

grau de profundidade desejado.

Ainda segundo Delgado (2014), a capacidade de ouvir e processar a informacao séo requisitos
essenciais que um entrevistador deve desenvolver uma vez que SO assim conseguira ter as

ferramentas necessarias para continuar a investigacdo. Para além disso, o investigador deve
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ter a capacidade de pensar de forma rapida, para que consiga identificar os pontos-chave
focados pelo entrevistado. Por fim, o entrevistador deve também possuir boa memdria, de
forma a que consiga, numa fase posterior da entrevista, regressar a topicos ou questdes que
sejam pertinentes e que necessitem de clarificacdo/ aprofundamento. Como alternativa podera

sempre gravar as entrevista através do sistema audio.

3.1.4. Técnicas de recolha e o tratamento dos dados

Os casos foram escolhidos por razdes de conveniéncia e interesse do investigador. A questao
da proximidade geogréafica teve bastante peso na escolha dos casos a estudar, uma vez que
favoreceu o contacto com as agéncias de mediacdo de seguros em causa. A escolha recaiu
sobre a agéncia Liberty Seguros de Viana do Castelo, a agéncia Fidelidade Seguros de Viana
do Castelo, a agéncia Fidelidade Seguros de Ponte de Lima e a agéncia Allianz Seguros de

Viana do Castelo.

O estudo desenrolou-se em torno dos fatores de sucesso das agéncias de seguros iniciadas por
individuos que deixaram o0 seu emprego anterior para criar um negocio préprio, negocio esse
que deriva de um outro negocio (spin-off empresarial). De acordo com Yin (1994) e Eiriz et
al. (2012), as questdes de partida que derivam de um estudo de caso por norma tém uma

natureza exploratdria e procuram dar resposta a questdes do tipo “como” e “porqué”.

Em consequéncia da principal questdo de pesquisa exposta, torna-se importante esclarecer o
conceito de spin-off empresarial. Como a revisdo da literatura evidenciou, existe um vasto
numero de definicbes de spin-offs empresariais, sendo que muitos autores referem-se ao
mesmo fendmeno de formas distintas. Sdo varias as definicdes utilizadas neste estudo,
defendidas por varios autores, porém pode ser realcada a definicdo adotada por Sequeira
(2013) e que resume, de alguma forma, todas as defini¢des anteriores, nomeadamente refere
que uma spin-off & uma nova empresa que emerge de uma entidade que ja existe e em

atividade.

Em termos de recolha de dados, foram entrevistados quatro mediadores de seguros (um de
cada agéncia), que abriram uma agéncia de seguros e da qual sdo proprietarios. Foi tomado o

cuidado de escolher mediadores de agéncias de seguros diferentes, nomeadamente, Allianz,
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Liberty e Fidelidade, uma vez que as respostas poderiam ser diferentes entre agéncias de
seguros distintas.

A Tabela 2 apresenta a informacao genérica sobre as entrevistas realizadas.

Tabela 2 — Informac&o genérica das entrevistas

Data de
Entidade Tipologia Funcéo do realizacéo da
entrevistado entrevista
Fidelidade Seguros Empresa Mediador 06/07/2015
Fidelidade Seguros Empresa Mediador 14/07/2015
Allianz Seguros Empresa Mediador 16/07/2015
Liberty Seguros Empresa Mediador 20/07/2015

Fonte: O autor

A duracdo média das entrevistas foi de 40 minutos. A realizacdo das entrevistas foi apoiada

por um guido com 0s seguintes topicos de conversacdo:

Q) Experiéncia de gestdo empresarial;

(i) Ativos transferidos da empresa-mée para a spin-off;

(ili)  Motivagdes do empreendedor;

(iv)  Principais motivagdes da empresa-maée;

(V) Fatores de sucesso internos;

(vi)  Fatores de sucesso externos;

(vii)  Fatores de sucesso, tendo em conta 0 Modelo de Canvas — clientes, segmentacdo e
canais, infraestruturas, estrutura de custos e receitas, proposta de valor;

(viii) Dificuldades antes da criacdo da spin-off;

(ix)  Dificuldades apos a criagao da spin-off.

Com este guido procurou-se reunir as informagdes necessarias para responder as proposices

formuladas. De referir que este trabalho de investigacdo tem um carécter essencialmente
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exploratorio e descritivo, daqui resulta o facto de se procurar identificar um conjunto de
motivagdes por parte das spin-off e empresa mae, de identificar quais os fatores de sucesso e
dificuldades mais frequentes com as quais estas empresas se deparam. E com base nesta
preocupacdo que propomos as seguintes proposicdes, dado tratar-se de um estudo

essencialmente qualitativo.

P.1. Quais séo as motivacgdes que levam o empreendedor a constituir uma spin-off ?(agéncia

de mediacéo de seguros).

P.2. Quais sdo varias as motivacbes que levam a empresa-mde a constituir uma spin-

off (agéncia de mediacéo de seguros)

P.3. Quais sdo varios os fatores de sucesso (internos e externos) associados a criacdo e
desenvolvimento de spin-offs empresariais, mais concretamente, agéncias de mediacdo de

Seguros.

P.4. Tendo em conta 0 Modelo Canvas, quais sdo varios os fatores que contribuem para o

sucesso de uma spin-off empresarial (agéncia de mediacéo de seguros).

P.5. Quais sdo varias as dificuldades a enfrentar antes e ap6s a criacdo da spin-off empresarial,

mais especificamente, agéncia de mediagéo de seguros.

O tratamento dos dados teve por base a Analise de Conteldo das entrevistas. Daqui resulta
que o conteudo da informacdo das mesmas obedeceu a uma categorizagdo com base nos
diferentes topicos em analise de modo a organizar a informacdo que permita a validacdo das
proposicdes do estudo. Varias Tabelas serdo produzidas de modo a estruturar os dados atraves
dos excertos das entrevistas e registar as ideias-chave veiculadas pelos respondentes.
Conseguiu-se desta forma uma simplificacdo dos dados recolhidos, tornando a interpretacéo,
andlise e comparacdo dos dados mais facil e evidente.
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CAPITULO 4. RESULTADOS DA INVESTIGACAO

4.1. Apresentacao e discussao dos resultados

4.1.1. Analise das entrevistas

Nesta fase do estudo, proceder-se-4 a anélise do contetdo das entrevistas. Uma vez que nédo
foi efetuada a gravacdo das entrevistas, a analise dos resultados serd baseada nas notas e

excertos das falas dos entrevistados que se foram anotando ao longo de cada entrevista.

Tal como foi referido anteriormente, a pesquisa qualitativa baseou-se em quatro entrevistas a
Mediadores de Seguros que abriram o seu proprio negocio, mais especificamente, a sua
agéncia de seguros. Como se pode observar na Tabela 3, foram entrevistados trés homens e
uma mulher, com idades compreendidas entre os trinta e os cinquenta anos. Em relacdo a sua
experiéncia de gestdo empresarial, apenas um dos entrevistados possui uma experiéncia entre
0s seis e dez anos. Todos 0s outros entrevistados tém experiéncia de gestdo empresarial entre
cinco e dez anos. Relativamente aos ativos transferidos da empresa-mée para a spin-off,
constata-se que apenas dois dos entrevistados trabalharam anteriormente no ramo dos seguros,
sendo que um deles (E1) refere o conhecimento e o outro entrevistado (E3) menciona o
conhecimento e os colaboradores como ativos transferidos da casa-mée para a sua agéncia de
Mediagéo (spin-off). Isto significa que o entrevistado E3 ao deixar 0 seu anterior emprego na
casa-mée, trouxe consigo ndao s6 o conhecimento adquirido 1a, como também um ou mais

colegas para trabalhar consigo no seu novo negaocio.

Tabela 3 — Informac&o genérica sobre o0s entrevistados

Experiéncia de gestao Ativos transferidos da

Entrevista Sexo Idade empresarial (anos) Empresa-mae para a spin-off

El Feminino 37 4 Conhecimento

E2 Masculino 33 Nenhum

E3 Masculino 48 Conhecimento, Colaboradores

o1 N W

E4 Masculino 41 Nenhum

Fonte: O autor
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A andlise das entrevistas realizadas segue as seguintes dimensBes: motivacdes do
empreendedor e da empresa-méae; fatores de sucesso internos e externos; fatores de sucesso,
tendo em conta 0 Modelo de Canvas — clientes, segmentacdo e canais, infraestruturas,
estrutura de custos e receitas, proposta de valor; dificuldades antes e ap6s a criacdo da spin-
off.

E importante referir que sempre que foram colocadas questdes a pedir aos entrevistados para
ordenar as motivagdes, fatores de sucesso e dificuldades, de acordo com a sua importancia
numa escala de 1 a 5, com isto o investigador pretende aferir quais sdo as motivacdes/fatores
de sucesso/dificuldades que cada entrevistado considera mais importantes e quais considera
menos importantes. Isto ndo significa que as respostas que surjam em ultimo lugar ndo sejam
consideradas importantes pelos entrevistados. Este tipo de questdo tem a ver com a
importancia relativa. Outra questdo a salientar tem a ver com o facto de que sempre que 0
entrevistado tenha mencionado menos de cinco motivagdes/fatores de sucesso/dificuldades, o
entrevistador sugeriu mais opc¢des de resposta, de modo a que fosse possivel a ordenacdo das

mesmas numa escala de 1 a 5.

4.1.1.1. MotivagOes do Empreendedor e da Empresa-mée

Nesta dimensdo comeca-se por procurar entender quais sdo as motivacdes que levam o
empreendedor a criar e desenvolver uma spin-off, neste caso, uma agéncia de mediacdo de
seguros. Posteriormente, foi pedido aos entrevistados que ordenassem essas motivacoes, numa

escala de 1 a 5, segundo a sua importancia.

De seguida, sdo apresentadas as motivacdes da empresa-mée na criacdo e desenvolvimento de
uma spin-off, na opinido do empreendedor. Ou seja, as motivacbes apresentadas serao
baseadas no que os empreendedores pensam ser as motivagdes da casa-mae. Por fim, também
foi pedido que os entrevistados, segundo a sua opinido, ordenassem as motivacdes da casa-

méae, numa escala de 1 a 5, de acordo com a sua importancia.
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Motivagbes do Empreendedor

Na Tabela 4 s&o apresentadas as motivagdes mencionadas por cada entrevistado. Para facilitar
a analise das motiva¢es mencionadas nas entrevistas, na Tabela 4 aparecem as motivacoes
defendidas pelos autores e a frente 0 nimero da entrevista onde o entrevistado refere essas

mesmas motivacdes.

Tabela 4 — Motivacgdes do empreendedor

Motivacg6es do Entrevistas

empreendedor

Criacéo de riqueza pessoal El, E4 2

Aquisicéo de independéncia El, E2, E4 3

Prestigio e poder El, E3 2

Realizacéo e E2, E3 2
reconhecimento pessoal

0

Insatisfacdo/frustracao no
trabalho anterior
Desejo de trabalhar por El,E2,E3, E4 4

conta propria

Diminuic¢éo do rendimento

esperado
Perda de emprego

Fonte: O autor

Os resultados revelam que as principais motivacdes que levam um empreendedor a criar e
desenvolver uma spin-off (agéncia de media¢ao de seguros) sdo: o “Desejo de trabalhar por
conta propria” com os quatro entrevistados a referirem esta motivagdo e a “Aquisicdo de

independéncia” com trés.

A “‘criacdo de riqueza pessoal”, a aquisi¢do de “Prestigio e poder” e o sentimento de

“Realizagdo pessoal” sdo motivagdes referidas por dois entrevistados.
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A “Insatisfacdo/frustracao no trabalho anterior”, a “Diminui¢do do rendimento esperado” e a

“Perda de emprego” sdo motivagdes que nao foram referidas por nenhum dos entrevistados.

Por meio das seguintes transcricbes podem observar-se algumas das motiva¢des mencionadas

por cada um dos entrevistados:

El: “O facto de estar por minha conta, ou seja, ndo ter nenhum patréo, é 6timo. Para além
disso, 0 que ganho agora é muito mais do que ganhava no meu emprego anterior, é juntar o

util ao agradavel.”

E2: “Desde o inicio da minha vida profissional que tive o desejo de trabalhar por minha
conta, ou seja, ndo ter ninguém a supervisionar-me. E a concretizacdo de um sonho ter

’

aberto o meu proprio negocio.’

E3: “Sei perfeitamente que ao trabalhar por minha conta, serei visto de outra forma pela
sociedade, ou seja, serei 0 patrdo e ndo o empregado. Isso da-me, de alguma forma, um

>

sentimento de prestigio, e ndo posso ignorar que ndo gosto disso.’

E4: “Um dos objetivos que tinha ao criar o meu prdprio negocio era ganhar mais, ndo o
escondo. Quem ndo quer ganhar mais? Aliado a isso, estava o facto de trabalhar por conta

propria, o que me agrada bastante”.

Depois de mencionadas as motivacdes, foi pedido aos entrevistados que ordenassem numa
escala de 1 (muito pouco importante) a 5 (muito importante) as motivacGes de acordo com a
sua importancia. Na Tabela 5 s&o apresentados os resultados.
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Tabela 5 — Importancia relativa das motivagdes do empreendedor

Importancia/Entrevista

1

El

Insatisfacao/
frustracdo no
trabalho
anterior
Realizacéo e
reconhecimen
to pessoal
Desejo de
trabalhar por
conta propria
Criacéo de
riqueza
pessoal
Aquisicdo de
independénci
a

E2
Criacéo de

riqueza pessoal

Diminuicédo do
rendimento
esperado
Realizagéo e
reconheciment
0 pessoal
Aquisicéo de
independéncia

Desejo de
trabalhar por

conta prépria

E3

Insatisfacao/
frustracdo no
trabalho
anterior
Aquisicdo de

independéncia

Desejo de
trabalhar por
conta propria
Realizagéo e

reconheciment

0 pessoal

Prestigio e

poder

E4

Insatisfacéo/
frustracdo no
trabalho
anterior
Realizacdo e
reconheciment
0 pessoal
Aquisicao de

independéncia

Desejo de
trabalhar por
conta propria

Criacéo de

riqueza pessoal

Fonte: O autor

De acordo com a Tabela 5, é possivel constatar que a “Aquisi¢do de independéncia”, o
“Desejo de trabalhar por conta propria”, o “Prestigio e poder” e a “Criagdo de riqueza
pessoal” sdo as motivagdes com maior importancia para os entrevistados E1, E2, E3 e E4,

respetivamente.

Também se pode concluir que a “Insatisfacao/frustragcao no trabalho anterior”, a “Criagdo de
riqueza pessoal”, a “Insatisfacdo/frustracdo no trabalho anterior” e a “Insatisfacao/frustracao
no trabalho anterior” sdo as motiva¢des que os entrevistados consideram menos importantes

para os entrevistados E1, E2, E3 e E4, respetivamente.
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Motivacdes da Empresa-mée

Depois de analisadas as motivagdes do empreendedor, serdo comentadas para as motivagoes
que, segundo a opinido dos entrevistados, levam a empresa-mae a criar e desenvolver uma

spin-off, neste caso especifico, uma agéncia de mediacao de seguros.

Na Tabela 6 sdo apresentadas as motivacgdes indicadas por cada entrevistado. De forma a ser
mais facil analisar as motivacdes referidas pelos entrevistados, na Tabela 6 sdo apresentadas
as motivacdes defendidas pelos autores e a frente 0 nimero da entrevista onde o entrevistado

refere essas mesmas motivacoes.

Tabela 6 — Motivagdes da empresa-mae

Motivagdes da empresa- Entrevistas

mae
Desenvolvimento de uma
tecnologia que nédo encaixa
nas atividades core da
empresa-mae
Mecanismo de investimento
Eliminar ineficiéncias
estruturais da empresa-
mae
Maior énfase no foco da
empresa
Reorientacdo empresarial
Incentivos e tratamento
fiscal mais favoravel

Explorar novas ideias

Fonte: O autor

No que concerne as motivacfes da empresa-mae, os entrevistados tiveram dificuldade em
aferir quais serdo efetivamente as motivacdes que levam a casa-mae a criar e desenvolver uma
spin-off. Para ultrapassar este problema, decidiu-se dar véarias opc¢des de resposta, sendo mais
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facil para os entrevistados pensar e responder. Isto é constatado através das transcri¢cGes

seguintes:

El: “As motivagoes da empresa-mde? (...) Nao lhe sei responder com certeza a essa questao,
na minha opinido serd para eliminar algum tipo de ineficiéncia organizacional, ndo sei (...) e
talvez o desenvolvimento de uma tecnologia que ndo se encaixa na atividade principal da

)

empresa.’

E2: “Agora esta a fazer-me uma pergunta complicada! (risos) Penso que uma das motivagdes
sera dar mais énfase a atividade principal da empresa e outra sera eliminar ineficiéncias

)

estruturais da empresa-made.’

1

E3: “So lhe vou dar uma resposta, penso que serd dar mais énfase no foco da empresa.’

E4: “Mecanismo de investimento e reorienta¢do empresarial, na minha opinido serdo essas

1

as motivacdes da empresa-mae.’

A questéo de ordenar de 1 a 5 as motivac¢des da empresa-mae, segundo a sua importancia, ndo
foi feita aos entrevistados, uma vez que estes demonstraram dificuldades em responder,

referindo apenas entre uma e duas motivagoes.

4.1.1.2 Fatores de sucesso internos e externos

Nesta parte sdo enumerados os fatores (internos e externos) que afetam o sucesso de uma
spin-off, segundo os empreendedores. Neste caso especifico, os entrevistados responderam
tendo em conta quais sdo os fatores que levam ao sucesso de uma agéncia de mediacdo de

Seguros.

Na primeira seccdo estdo descritos os fatores de sucesso internos apontados pelos
entrevistados. De seguida, foi pedido que os entrevistados ordenassem esses mesmos fatores
de sucesso, numa escala de 1 (muito pouco importante) a 5 (muito importante), segundo a sua

importancia.

Na segunda secgdo sdo apresentados os fatores de sucesso externos mencionados pelos
entrevistados. Tal como na seccdo anterior, também foi pedido aos entrevistados que
ordenassem os fatores de sucesso de acordo com a sua importancia, numa escala de 1 (muito

pouco importante) a 5 (muito importante).
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Seguidamente, sdo apresentadas as dificuldades sentidas pelos empreendedores ap6s a criacao
da spin-off. Também foi pedido aos entrevistados que ordenassem as dificuldades, numa

escala de 1 (muito pouco importante) a 5 (muito importante) segundo a sua importancia.
Fatores de sucesso internos

Na Tabela 7 séo apresentados os fatores que levam ao sucesso de uma spin-off (neste caso,
uma agéncia de mediacdo de seguros), de acordo com os entrevistados. Com o intuito de
tornar a analise mais intuitiva, na Tabela 7 constam os fatores de sucesso internos apontados

pelos autores e a frente estdo os numeros das entrevistas onde os entrevistados as referem.

Tabela 7 — Fatores de sucesso internos

Fatores de sucesso internos Entrevistas Total
Experiéncia e El,E2,E3, E4 4

conhecimento do principal

responsavel
Qualidade da equipa El,E2,E3, E4 4
responsavel
Qualidade do El,E2, E3, E4 4
relacionamento e apoio
com a empresa-mae
Autonomia face a empresa- El,E2,E3, E4 4
mae
Habilidade do El, E3 2
empreendedor em criar
uma rede de
relacionamentos
Capacidade de persuasdo E1l, E3 1
do empreendedor
Facilidade do E4 1
empreendedor em

comunicar

Fonte: O autor
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Os resultados obtidos evidenciam que os principais fatores internos que contribuem para o
sucesso das spin-offs empresarias sao: “Experiéncia e conhecimento do principal
responsavel”, “Qualidade da equipa responsavel”, “Qualidade do relacionamento e apoio com
a empresa-mae” e “Autonomia face a empresa-mae”, com todos os entrevistados a darem

estas respostas.

A “Habilidade do empreendedor em criar uma rede de relacionamentos” ¢ um fator interno

mencionado por dois dos entrevistados.

Por fim, a “Facilidade do empreendedor em comunicar” é apontada como sendo um fator de

sucesso por um dos entrevistados.

Para corroborar 0 que é dito acima, de seguida estdo transcricbes que referem alguns dos

fatores de sucesso internos indicados pelos entrevistados:

E1l: “Um dos principais fatores é sem duvida a qualidade do principal responsavel e também
da respetiva equipa. Uma equipa sem qualidade € meio caminho andado para o fracasso.

Outro fator tem a ver com o facto de a agéncia possuir autonomia face a empresa principal.”

E2: “O apoio dado pela casa-mée é fundamental para que as coisas funcionem da melhor

’

forma, mas tem que haver ao mesmo tempo autonomia entre ambas.’

E3: “O facto de o principal responsavel possuir certas carateristicas, tais como a capacidade

de persuasdo é muito importante. Tem de correr sangue de lider nas veias (risos).”

E4: “Um empresario que saiba comunicar é meio caminho andado para que as coisas deem

)

certo. Jd para nao falar da sua experiéncia e conhecimento na sua area de atividade.’

Depois de ser pedido aos entrevistados para enumerarem 0s fatores de sucesso internos que
contribuem para o sucesso dos seus negdcios, foi solicitado que os ordenassem numa escala
de 1 (muito pouco importante) a 5 (muito importante), segundo a sua importancia. Os

resultados sdo apresentados na Tabela 8.
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Importancia/Entrevista

1

Fonte: O autor

El
Habilidade do
empreendedor
em criar uma

rede de

relacionamentos

Qualidade do
relacionamento
e apoio com a
empresa-mée
Autonomia face

a empresa-mae

Qualidade da
equipa

responsavel

Experiéncia e
conhecimento
do principal

responsavel

E2
Facilidade do

empreendedor

em comunicar

Qualidade da
equipa

responsavel

Experiéncia e
conhecimento
do principal
responsavel
Autonomia
face a

empresa-mée

Qualidade do
relacionamento
e apoio com a

empresa-méae

Tabela 8 — Importancia relativa dos fatores de sucesso internos

E3
Qualidade do

relacionamento
e apoio com a

empresa-mae

Autonomia
face a

empresa-mée

Qualidade da
equipa

responsavel

Experiéncia e
conhecimento
do principal
responsavel
Capacidade de
persuasdo do
empreendedor

E4
Qualidade do

relacionamento
e apoio com a

empresa-méae

Autonomia
face a

empresa-mée

Qualidade da
equipa

responsavel

Experiéncia e
conhecimento
do principal
responsavel
Facilidade do
empreendedor

em comunicar

Da andlise da Tabela 8, constata-se que a “Experiéncia e conhecimento do principal

responsavel”, a “Qualidade do relacionamento e apoio com a empresa-mae”, a “Capacidade

de persuasdo do empreendedor” a e “Facilidade do empreendedor em comunicar” sdo os

fatores de sucesso internos que assumem mais importancia para cada um dos entrevistados.

Por outro lado, a “Habilidade do empreendedor em criar uma rede de relacionamentos”, a

“Facilidade do empreendedor em comunicar” e a “Qualidade do relacionamento e apoio com

a empresa-mae” sdo os fatores de sucesso internos que tém menos importancia para cada um
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b

dos entrevistados. De notar que a “Qualidade do relacionamento e apoio com a empresa-mae’
é referida por dois entrevistados como sendo o fator menos importante em relacéo a todos 0s

outros.
Fatores de sucesso externos

A Tabela 9 mostra os fatores de sucesso externos referidos pelos entrevistados. Os fatores de
sucesso externos defendidos pelos autores surgem na Tabela 9, seguidos dos nimeros das
entrevistas onde os entrevistados as mencionam, com a finalidade de tornar a analise dos

dados mais facil.

Tabela 9 — Fatores de sucesso externos

Fatores de sucesso externos Entrevistas Total

Infraestruturas tangiveis e E4 1
intangiveis
Acesso a conhecimento e E2 1
inovacao
Legislacéo favoravel a El, E2, E3 2
criacao de spin-offs

Networking com E2 1
stakeholders locais

Acesso a financiamento E4

Potencial de mercado El, E2

Propriedade intelectual

Internacionalizacdo

Politica estatal favoravel E1l, E3
Mao-de-obra qualificada El,E2,E3, E4

A DM O O N B

Fonte: O autor

Os resultados obtidos demonstram que os principais fatores de sucesso externos sdo: “Mao-
de-obra qualificada” com todos os entrevistados a referirem este fator e “Legislagdo favoravel

a criacdo de spin-offs”, fator apontado por trés entrevistados.
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A “Politica estatal favoravel”, o “Potencial de mercado” e a “Legislacdo favoravel a criagao

de spin-offs” sdo fatores externos expostos por dois entrevistados.

O “Acesso a financiamento”, o “Networking com stakeholders locais”, o “Acesso a
conhecimento e inovagao” e as “Infraestruturas tangiveis e intangiveis” sao fatores de sucesso

internos apresentados por um entrevistado.

Por fim, a “Propriedade intelectual” e a “Internacionaliza¢cdo” sao fatores de sucesso que nao

foram mencionados por nenhum dos entrevistados.

Para consolidar o que é exposto acima, de seguida estdo transcri¢es que referem alguns dos

fatores de sucesso externos apontados pelos entrevistados:

El: “O facto de ter pessoal qualificado a trabalhar comigo € muito importante, dou muito
valor a isso. O potencial de mercado que a minha empresa possui € outro fator de sucesso

1

que posso apontar... Quanto mais potencial tiver, mais crescerad.’

E2: “Embora possua alguma experiéncia em gestdo de empresas, a forma¢do constante é
muito importante para que possamos renovar o que ja sabemos e aprender sempre mais. Este
fator € muito importante para que uma empresa ndo pare no tempo, para que esteja em

’

inovacgdo constante.’

E3: “Considero a mdo-de-obra qualificada um dos principais fatores de sucesso da minha
empresa e arrisco dizer, de qualquer uma. Qualquer profissional deveria ter o anseio de

)

aprender cada vez mais... Como se costuma dizer, o saber ndo ocupa lugar.’

E4: “A possibilidade de um empresdario ter acesso a financiamento € fundamental para

alavancar qualquer negocio.”

Posteriormente a questdo que pedia para os entrevistados apontarem os fatores de sucesso
externos que consideram importantes para que um negécio seja bem-sucedido, foi pedido que
0s ordenassem consoante a sua importancia, numa escala de 1 (muito pouco importante) a 5

(muito importante). Os resultados s&o mostrados na Tabela 10.
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Tabela 10 — Importéncia relativa dos fatores de sucesso externos

Importancia/Entrevista El E2 E3 E4
1 Propriedade Méo-de-obra  Networking com Legislacédo
intelectual qualificada stakeholders favoravel a
locais criacdo de
spin-offs
2 Legislacédo Legislacédo Acesso a Networking
favoravel a favoravel a financiamento com
criagdo de spin-  criagdo de stakeholders
offs spin-offs locais
3 Politica estatal ~ Networking Politica estatal  Infraestruturas
favoravel com favoréavel tangiveis e
stakeholders intangiveis
locais
4 Potencial de Potencial de Legislacdo Méo-de obra
mercado mercado favoravel a qualificada

criacdo de spin-

offs
5 Méo-de-obra Acesso a Méo-de-obra Acesso a
qualificada conhecimento qualificada financiamento

e inovacao

Fonte: O autor

Os resultados evidenciam que os fatores de sucesso externos que os entrevistados consideram
mais importantes sdo: a “Mao-de-obra qualificada”, o “Acesso a conhecimento ¢ inovagdo” e
0 “Acesso a financiamento”, sendo que o fator “Mao-de-obra qualificada” é mencionado por

dois dos entrevistados.

Por outro lado, a “Propriedade intelectual”, a “Mao-de-obra qualificada”, o “Networking com
stakeholders locais” e a “Legislag¢ao favoravel a criagdo de spin-offs” sdo os fatores externos

que os entrevistados consideram menos importantes.
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4.1.1.3. Fatores de sucesso, tendo em conta o Modelo Canvas

De forma a interligar o tema deste trabalho com a area do Marketing decidiu-se introduzir o
Modelo Canvas, ndo sO por esta razdo mas também porque é um aspeto pertinente quando se

trata de demonstrar como é que uma empresa se traduz num negocio rentavel.

Deste modo, serdo apresentados nesta parte varios fatores que levam ao sucesso de uma
empresa, a luz do Modelo Canvas e de que forma é que contribuem para que um negocio seja
bem-sucedido. Este Modelo é apresentado através de um quadro, decomposto em nove blocos
e que cobrem as quatro areas principais de um negacio: (i) Clientes, segmentacdo e canais; (ii)
Proposta de Valor; (iii) Infraestruturas; (iv) Estrutura de Custos e Receitas.

As questdes colocadas aos entrevistados acerca deste tema foram muito especificas, ou seja,
foram feitas questdes que permitiam ao entrevistado responder de forma inequivoca, sem ter

duvidas do que o entrevistador estava a falar.

Os clientes, segmentacédo e canais

- Tipo de relacionamento estabelecido entre o cliente e a empresa

1

El: “Primamos pela proximidade com o cliente...’

E2: “Entender as necessidades dos nossos clientes é muito importante, esforcamo-nos por
satisfazé-las da melhor forma.”

E3: “O cliente tem sempre razdo... E a minha filosofia.”

E4: “Estarmos proximos dos clientes é a melhor forma de construir uma relagdo que dure por

’

muito tempo.’

Através das transcri¢fes, constata-se que os entrevistados consideram que uma relacdo de
proximidade e a satisfacdo das necessidades dos seus clientes sdo aspetos que contribuem para

um bom relacionamento com os seus clientes.
- Tipo de consumidores que a empresa pretende alcangar (target)

El: “Os clientes-alvo sdo, sem davida, os jovens, pois sabemos que, a partida, serdo nossos

clientes por muitos anos.”

E2: “Os jovens, claro! Sdao os clientes com os quais poderemos criar uma relagdo

’

duradoura.’
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E3: “Jovens, jovens e mais jovens! (risos) ”

E4: “Procuramos atingir sempre o segmento mais jovem, uma vez que, se tudo correr bem, a
nossa relagdo com cada cliente do segmento durara muito tempo. E tudo o que nds

queremos.”’

Pela anélise das transcricdes, verifica-se que a resposta € unanime. Todos os entrevistados
referem que o seu principal segmento-alvo sdo os jovens, pois poderdo construir uma relacao
duradoura com este segmento, criando assim valor para ambas as partes. Para além de

angariar clientes, manter os existentes é um fator chave para o sucesso de um negdcio.
- Melhor forma de chegar aos clientes-alvo, ou seja, quais 0s canais mais eficazes

El: “A melhor forma de chegar as pessoas que queremos ter como clientes? So existe uma: ir

aonde elas estdo.”

E2: “Para mim a melhor forma é através da venda direta, ou seja, sermos nos proprios a ir

’

ao terreno. SO assim saberemos o chdo que pisamos.’

E3: “Existe uma boa forma de chegar aos clientes, que é arranjando forma de chegar a eles

>

através de contactos de pessoas que me conhecem e que conhecem o cliente-alvo.’

E4: “A criagdo de uma rede de contatos entre muitas pessoas facilita bastante a tarefa de

’

angariar novos clientes.’

Tendo em conta as respostas dadas pelos entrevistados, conclui-se que uma diversificada rede

de contactos e a venda direta sdo os melhores meios de chegar aos clientes-alvo.

De acordo com Churchill e Peter (2000), "distribuir bens ou servicos envolve levar os
produtos até os clientes de maneira eficiente e eficaz. Os gestores de marketing devem tornar
o0s produtos disponiveis para os consumidores, quando e onde eles querem compra-los, a fim

’

de criar trocas que ofere¢am valor.’

As infraestruturas

- Recursos-chave

El: “As pessoas. Sem pessoas, ndo existe negocio. Para mim sdo o recurSo mais importante e

’

mais necessario.’
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E2: “Na minha opinido, as infraestruturas em si sdo essenciais, ou seja, se ndo tivesse um

local onde posso trabalhar juntamente com a minha equipa, seria muito complicado!”

E3: “Ndo faria nada sem a minha equipa, portanto, os recursos humanos séo essenciais para

o meu negocio.”
E4: “Os recursos financeiros, sem sombra de duvida.”

Da analise das transcri¢des, demonstra-se que 0s recursos-chave que contribuem para o
sucesso do negécio de cada entrevistado sdo: recursos humanos (pessoas), recursos fisicos
(instalacBGes) e recursos financeiros (dinheiro). De notar que 0s recursos humanos sao

referidos por dois entrevistados.
- Atividades-chave

El. “Encontrar novas solu¢oes para os problemas dos clientes é uma atividade que

’

considero importante.’

E3: “Estar sempre atento as necessidades dos meus clientes e encontrar as melhores formas

)

de as satisfazer... Ndo sei se pode ser considerada como uma atividade-chave...’
E4: “Planear, de alguma forma, como chegar a cada cliente-alvo.”

Esta foi uma questdo de dificil resposta por parte dos entrevistados. O entrevistado E2 optou
por ndo responder a esta questdo. Os restantes foram respondendo, com algum receio de néo
estar a responder da melhor forma. Um dos entrevistados referiu a resolucdo de problemas
como atividade-chave. O planeamento de como chegar a cada cliente-alvo foi outra das
respostas. Por fim, o facto de estar sempre em alerta em relacdo a satisfacdo das necessidades

dos clientes foi outra atividade referida.
- Parcerias-chave

El: “As parcerias sao importantes na medida em que ninguém faz sucesso sozinho, é a minha

opinido.”

E2: “Um parceiro é alguém que caminha no mesmo sentido que nos... Penso que isso ¢ bom

’

para qualquer negocio.’
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E3: “Acho que se o parceiro possuir os mesm0s objetivos, a parceria s6 podera resultar e dar

frutos.”

E4: “Tal como valorizo uma boa rede de contactos, também dou importincia a um bom

parceiro.”

Os excertos obtidos demonstram que todos os entrevistados concordam que as parcerias sao
fundamentais para o sucesso de um negocio. Se por um lado, uma empresa ao arranjar
parceiros profissionais e de confianca pode oferecer o melhor aos seus clientes, por outro, isso
permite a0 mesmo tempo trazer o maior retorno possivel tanto para o parceiro como para a

spin-off.

A estrutura de custos e receitas

El: “Em termos de custos, posso referir-lne 0s salarios do pessoal. Quanto as receitas, as
comissoes dos seguros colocados...”

E2: “Custos com pessoal (...) As comissoes (...)"

E3: “Os salarios das pessoas que trabalham comigo diariamente sdo um custo significativo
ao fim do més. (...) Receitas? As comissoes dos seguros que fazemos.”

E4: “As comissoes e os ordenados.”

Considero que esta foi uma questdo delicada para os entrevistados, uma vez que todos eles
foram muito assertivos, diretos e concisos nas suas respostas, ndo se alongando em detalhes.
Dos excertos conclui-se que todos os entrevistados deram as mesmas respostas, ou seja,
mencionaram 0s custos com pessoal como um dos custos da spin-off e as comissdes como

sendo uma fonte de receitas.

A Proposta de Valor

El: “... proximidade com o cliente, a verdade, lealdade e a confian¢a entre ambas as

’

partes.’

’

E2: “...satisfazer sempre o cliente. SO assim teremos o retorno esperado.’
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E3: “O cliente esta sempre em primeiro lugar. Em segundo lugar, esta o cliente. E em
terceiro lugar estd o cliente.”

E4: “Estarmos proximos dos nosso clientes, sempre. Quer eles necessitem, quer ndo.”

Nas transcricbes acima € possivel verificar que as propostas de valor das empresas dos
entrevistados primam pela proximidade com o cliente, pela satisfacdo do cliente, pela
confianca, lealdade e pela colocacéo dos desejos e necessidades dos clientes acima de tudo.

De uma forma muito simples, uma proposta de valor consiste no que uma organizacao oferece

ou se prop0e a oferecer aos seus clientes.

4.1.1.4. Dificuldades antes e ap6s a criacdo da spin-off

Esta parte diz respeito as dificuldades sentidas pelo empreendedor antes e apds a cria¢do a
spin-off. De acordo com a literatura, varias dificuldades apontadas pelos empreendedores
antes da criacdo da spin-off sdo referidas também apds a criacdo da mesma. Isto significa que
neste estudo podera haver dificuldades apontadas tanto na fase pré criacdo, como na fase pos

criacdo da spin-off.

Comeca-se por enumerar as dificuldades apontadas pelos empreendedores antes da criacdo da
agéncia de mediacdo de seguros (spin-off). Posteriormente, os entrevistados ordenaram essas
mesmas dificuldades, numa escala de 1 (muito pouco importante) a 5 (muito importante), de

acordo com a sua importancia.

Seguidamente, sdo apresentadas as dificuldades sentidas pelos empreendedores apds a criacao
da spin-off. Também foi pedido aos entrevistados que ordenassem as dificuldades, numa

escala de 1 (muito pouco importante) a 5 (muito importante) segundo a sua importancia.

Dificuldades antes da criacéo da spin-off

Na Tabela 11 constam as dificuldades sentidas pelos entrevistados antes da criagdo da spin-
off. Para facilitar a analise, estdo enumeradas as dificuldades apontadas pelos autores e a
frente dessas mesmas dificuldades estdo os nimeros das entrevistas onde 0s entrevistados as

referem.
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Tabela 11 — Dificuldades antes da criagdo da spin-off

Dificuldades antes da Entrevistas

criacdo

Escassez de recursos
financeiros
Falta de mdo-de-obra
qualificada
Excesso de burocracia
Dificuldade de insercéo no
mercado

Falta de conhecimentos de

gestao

Carga fiscal pesada El, E2

Estabilidade no emprego - 0

Inseguranca em relacéo ao El, E2, E3, E4 4
mercado

Instabilidade econémica El, E2, E3 E4 4

Fonte: O autor

Através da andlise dos resultados, verifica-se que as dificuldades mais mencionadas pelos
entrevistados sdo: a “Inseguranca em relagdo ao mercado” e a “Instabilidade Econdémica” com

todos os entrevistados a referirem essas dificuldades.

A “Carga fiscal pesada”, o “Excesso de burocracia” e a “Falta de mao-de-obra qualificada”
sdo dificuldades apontadas por dois dos entrevistados. A “Escassez de recursos financeiros” ¢

apontada apenas por um dos entrevistados.

Por fim, a “Dificuldade de insercdo no mercado”, a “Falta de conhecimentos de gestdo” e a
“Estabilidade no emprego” sdo dificuldades que ndo foram referidas por nenhum dos

entrevistados.

As seguintes transcrigcdes corroboram algumas das dificuldades apontadas pelos entrevistados:
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El: “Uma das primeiras coisas que ponderei antes da criacdo do meu negocio foi pensar no
estado econdmico do pais, nao € facil para ninguém abrir uma empresa numa economia
débil.”

E2: “Antes de abrir a minha empresa, pensei logo que ndo iria ser facil encontrar pessoas
com experiéncia/conhecimento no ramo dos seguros. Desde inicio sempre tive como objetivo

’

contratar apenas pessoal qualificado.’

E3: “Na altura em que comecei a pensar abrir uma agéncia de seguros, lembrei-me que me
depararia com muita burocracia, com muita papelada. Mas mesmo assim isso ndo me

impediu de ir avante e abrir a agéncia.”

E4: “Antes de abrir o negocio, pensei na questdo financeira. Foi o fator que mais peso teve

na minha decisdo de abrir o negocio ou ndo.”

Depois de mencionadas as dificuldades, foi pedido aos entrevistados que ordenassem numa
escala de 1 (muito pouco importante) a 5 (muito importante) as dificuldades de acordo com a

sua importancia. Na Tabela 12 sdo apresentados os resultados.
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Tabela 12 — Importancia relativa das dificuldades antes da criacao da spin-off

Importancia/Entrevista

1

Fonte: O autor

El
Falta de

conhecimentos

de gestéo

Inseguranca em

relacdo ao
mercado
Carga fiscal

pesada

Excesso de

burocracia

Instabilidade

econdmica

E2
Falta de

conhecimentos
de gestéo
Instabilidade

econdmica

Inseguranca
em relagéo ao
mercado
Carga fiscal

pesada

Falta de méo-
de-obra

qualificada

E3
Falta de

conhecimentos
de gestéo
Instabilidade

econdmica

Inseguranca em

relacdo ao
mercado
Escassez de
recursos
financeiros
Excesso de

burocracia

E4
Falta de

conhecimentos
de gestéo
Inseguranca
em relacdo ao
mercado
Instabilidade

econdmica

Falta de mao-
de-obra
qualificada
Escassez de
recursos

financeiros

Através da analise da Tabela 12, constata-se que a “Instabilidade economica”, a “Falta de

mé&o-de-obra qualificada”, o “Excesso de burocracia” e a “Escassez de recursos” sdo as

dificuldades com maior importancia para os entrevistados E1, E2, E3 e E4, respetivamente.

A “Falta de conhecimentos de gestdo” ¢ a dificuldade a qual os entrevistados atribuem menos

importancia, visto que todos eles possuem experiéncia em gestdo empresarial, tal como foi

referido anteriormente.

Dificuldades apds a criacao da spin-off

Na Tabela 13 sdo apresentadas as dificuldades sentidas pelos entrevistados apos a criacdo da

spin-off. De forma a facilitar a analise, estdo expostas as dificuldades apontadas pelos autores
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e a frente dessas mesmas dificuldades estdo os nimeros das entrevistas onde os entrevistados

as citam.

Tabela 13 — Dificuldades ap06s a cria¢do da spin-off

Dificuldades apos a criacao Entrevistas Total

Escassez de recursos E2, E4 2
financeiros

Falta de m&o-de-obra El, E2, E4 3
qualificada

Problemas entre sécios _ 0

Angariacao de clientes El, E3 2

Falta de conhecimentos de _ 0

gestéo

Carga fiscal pesada - 0

Estabilidade no emprego E2, E3 2

Inseguranca em relacéo ao El, E3, E4 3

mercado
Conquistar espago no El, E3 2

mercado

Fonte: O autor

Os resultados demonstram que as dificuldades pos-criagdo da spin-off mais apontadas pelos
entrevistados sdo: a “Inseguranga em relagdo ao mercado” ¢ a “Falta de mao-de-obra

qualificada” com trés entrevistados a referirem as mesmas.

A “Conquista de espago no mercado”, a “Estabilidade no emprego”, a “Angariacdo de
clientes” e a “Escassez de recursos financeiros” sdo dificuldades apontadas por e

entrevistados.

Por fim, a “Carga fiscal pesada”, a “Falta de conhecimentos de gestdo” e os “Problemas entre

socios” sdo dificuldades que ndo foram apontadas por nenhum dos entrevistados.
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As transcri¢fes seguintes mostram algumas das dificuldades pos-criacdo da spin-off referidas

por cada um dos entrevistados:

El: “Antes da criagdo da minha empresa, ndo pensei que fosse complicado arranjar pessoal
qualificado, mas estava enganada... Além disso, a conquista de espagco no mercado tem sido

’

uma batalha, pois a concorréncia é muito feroz.’

E2: “O setor da mediagdo de seguros também sentiu a crise economica e financeira, portanto
o dinheiro ndo abunda... Sinto que ndo tenho a mesma segurangca no emprego como tinha ha

uns anos atras.”’

E3: “Conseguir arranjar sempre mais clientes, ou seja, querer aumentar sempre a carteira

’

de clientes, ¢ um desafio constante.’

E4: “Tal como referi na questdo anterior, nesta também vou referir a questao da escassez de
recursos financeiros e a inseguranca em relacdo ao mercado como principais dificuldades

’

sentidas.’

Apds os entrevistados terem referido as dificuldades que sentiram apds a criacdo da sua
empresa, foi pedido que ordenassem essas dificuldades numa escala de 1 (muito pouco
importante) a 5 (muito importante) de acordo com a sua importancia. Na Tabela 14 s&o

apresentados os resultados.
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Tabela 14 — Importancia relativa das dificuldades ap0s a criagdo da spin-off

Importancia/Entrevista

1(muito pouco

importante)

Fonte: O autor

El
Falta de

conhecimentos
de gestéo
Angariacdo de

clientes

Inseguranca em
relacdo ao
mercado
Conquistar
espaco no
mercado
Falta de méo-
de-obra

qualificada

E2
Falta de

conhecimentos

de gestéo
Escassez de
recursos

financeiros

Falta de mao-

de-obra
qualificada
Estabilidade

no emprego

Escassez de
recursos

financeiros

E3
Falta de

conhecimentos
de gestéo
Estabilidade no

emprego

Inseguranga em
relacdo ao
mercado
Conquistar
espaco no
mercado
Angariacdo de

clientes

E4
Falta de

conhecimentos
de gestéo
Angariacéo de

clientes

Falta de mao-
de-obra
qualificada
Inseguranca
em relagéo ao
mercado
Escassez de
recursos

financeiros

Através da anélise da Tabela, constata-se que a “Falta de mdio-de-obra qualificada”, a

“Escassez de recursos financeiros” e a “Angariagdo de clientes” sdo as dificuldades com

maior importancia para os entrevistados. De referir que a “Falta de méo-de-obra qualificada é

apontada por dois dos entrevistados como a principal dificuldade sentida ap6s a criacdo do

seu negacio.

A “Falta de conhecimentos de gestao” ¢ mais uma vez apontada como a dificuldade com

menor importancia para os entrevistados, quer antes, quer ap0s a cria¢do da spin-off. Isto pode

ser justificado pelo de facto de todos os entrevistados possuirem alguma experiéncia em

gestdo empresarial, tal como foi exposto anteriormente.
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CAPITULO 5. CONCLUSOES E IMPLICACOES

5.1. Conclusoes

O estudo realizado nesta dissertacdo procurou, relativamente ao formato organizacional spin-
off empresarial, atender a um conjunto de objetivos de investigacdo e de acordo com 0s quais
foram formuladas cinco proposicdes. Pretendeu-se assim perceber de que forma temas como
as motivacOes do empreendedor e da empresa-mée, os fatores que levam ao sucesso do
negocio e as dificuldades sentidas pelo empreendedor influenciam a decisdo de criacdo e
desenvolvimento de uma spin-off empresarial, que neste caso especifico sdo as agéncias de

mediacdo de seguros.

No Capitulo 2 do trabalho procedeu-se a uma revisdo da literatura existente acerca do
fendmeno das spin-offs, nomeadamente definicGes, tipologias e teorias da sua criacdo, entre
outros temas que com estes se relacionam. Neste capitulo fez-se uma abordagem ao
Corporate Venturing, que diz respeito a criacdo de organizacbes autébnomas ou
semiautonomas que estdo fora do dominio da organizacdo existente, podendo este ser

classificado como externo ou interno.

Através da evidéncia empirica constata-se que as spin-offs académicas foram e continuam a
ser objeto de estudo por inimeros autores, o que conduz a um elevado nimero de definigdes,
porém no que diz respeito as spin-offs empresariais o cenario ndo é o mesmo. Embora o termo
spin-off empresarial seja cada vez mais recorrente, ainda existe uma grande falta de consenso
em relacdo a este fendmeno. De acordo com Tubke (2005), a investigacao existente acerca de
spin-offs empresariais é bastante heterogénea e tem uma grande variedade de aproximacoes.
Foram também analisadas as motivacdes do empreendedor e da empresa-mde na constituicao
de uma spin-off. Em relacdo as motivacdes na perspetiva do empreendedor, pode concluir-se
que ndo diferem muito daquelas que estdo associadas a criacdo de uma start-up (Muegge,
2004; Pinho et al, 2015). As principais motivacfes apontadas pelos autores foram: a criacao
de riqueza pessoal, a aquisicdo de independéncia, o sentimento de prestigio e poder, o sentido
de realizagdo pessoal e reconhecimento pessoal. Todas pesam na decisdo do empreendedor
quanto a criagcdo de uma spin-off. Relativamente as motivac¢des na perspetiva da empresa-mae,

conclui-se que os autores mencionam como mais importantes: a eliminacdo de ineficiéncias
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estruturais da casa-maée, a reorientacdo empresarial, o desenvolvimento de uma tecnologia que
ndo se encaixa nas atividades core da empresa-mée e incentivos e tratamento fiscal mais
favoravel. Os fatores de sucesso das spin-offs e as dificuldades sentidas pelo empreendedor
antes e ap0s a sua criacao foram os principais objetos de estudo nesta dissertacao. A evidéncia
demonstra que sdo varios os fatores que influenciam o sucesso de uma spin-off,
nomeadamente a experiéncia e conhecimento do principal responséavel, a autonomia face a
empresa-mée (fatores internos), as infraestruturas tangiveis e intangiveis, 0 acesso a
conhecimento e inovacdo (fatores externos). As principais dificuldades apontadas antes da
criacdo da spin-off dizem respeito a escassez de recursos financeiros, falta de mao-de-obra
qualificada, entre outras. Relativamente as dificuldades sentidas ap6s a criacdo da spin-off, 0s
problemas entre sécios e a falta de conhecimentos de gestdo sdo alguns exemplos. Esta

componente da investigacdo proporcionou a formulacdo das proposicoes.

No Capitulo 4 foram apresentados os resultados do estudo empirico que, para além de
procurarem responder aos objetivos da investigacdo, recolheram informacdo relevante para
dar resposta as proposicdes formuladas. E importante, entdo, analisar, a luz das proposigoes
apresentadas, a informacdo obtida fazendo a ligacdo entre a opinido dos mediadores de

seguros e a literatura relevante.

No que respeita as motivacGes que levam o empreendedor (mediador) a constituir uma spin-
off (agéncia de mediacdo de seguros), conclui-se que as motivacbes apontadas pelos

entrevistados coincidem com as principais motiva¢Ges mencionadas pelos autores.

Em relacdo as motivacdes que levam a empresa-mde a constituir uma spin-off (agéncia de
mediacgéo de seguros), conclui-se que as motivacdes referidas pelos entrevistados (segundo a
sua opinido) vao ao encontro das motivagdes defendidas pelos autores.

Quando questionados acerca dos fatores de sucesso de uma spin-off (agéncia de medicdo de
seguros), os entrevistados referiram varios dos que constam na revisdo da literatura. O mesmo
aconteceu na questdo que abordava o Modelo de Canvas, embora as respostas fossem menos

intuitivas.

Por fim, os entrevistados referiram varias dificuldades sentidas antes e apos a criagdo da spin-
off que sdo mencionadas na revisdo da literatura e que, portanto, influenciam a deciséo de

criagdo de uma spin-off.
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Deste modo, todas as proposi¢des do estudo formuladas foram confirmadas na sua totalidade,
ou seja, todas elas foram validadas.

5.2. LimitagOes e recomendacdes para investigacoes futuras

A dissertacdo que resulta desta investigacdo foi desenvolvida procurando respeitar 0s niveis
de qualidade e profissionalismo exigidos para um trabalho desta dimensdo. Porém, foram
detetadas varias limitagBes que ndo podem deixar de ser registadas. Em primeiro lugar, o
facto de o estudo ter incidéncia numa &rea geogréafica de dimensdo reduzida faz com que as
respostas ndo sejam passiveis de generalizacBes. Além disso, 0 numero reduzido de
entrevistas nao levou a saturacdo dos dados, ou seja, € de esperar que se fossem feitas mais
entrevistas, novas respostas seriam dadas por parte dos entrevistados. Isso aconteceria até ao
ponto em que 0s acréscimos de algo novo sejam cada vez mais raros, até deixarem de existir.
Um ponto importante a acrescentar tem a ver com o facto de a opcéo de estudar as spin-offs
empresariais, em especial as agéncias de mediacdo de seguros, foi feita tendo como base o

esquema de Tubke e ndo com base noutros estudos.

Da limitacdo resultante no numero de entrevistas que foram efetuadas neste estudo, é possivel
retirar uma recomendacdo para investigacOes futuras que reside no facto de tentar alargar o

ambito deste estudo a um leque de entrevistados mais representativo.

E possivel apresentar outras recomendagdes para o futuro, tendo em conta os resultados
obtidos nesta investigacdo. Podera ser interessante aprofundar de que forma é que uma certa

falta de conhecimento em relacéo a este tema condiciona as decisdes dos empresarios.
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ANEXOS

Anexo 1 — Guido da Entrevista
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Guido da entrevista

Esta entrevista surge no ambito do Mestrado em Marketing e Estratégia (2013/2015),
ministrado pela Escola de Economia e Gestdo, para fins da tese de investigacdo, com o
tema “Fatores de Sucesso e Dificuldades das Spin-offs Empresariais — O Caso das
Agéncias de Mediagdo de Seguros”, orientada pelo Professor José Carlos Pinho. Esta
investigacdo pretende averiguar quais sdo as motivacdes do empreendedor e da empresa-
mae na criacdo de uma spin-off (Agéncia de Mediacdo de Seguros). Porém, o objetivo
central serd averiguar quais os fatores que levam ao sucesso e dificuldades sentidas pelos

mediadores de seguros antes e apds a criacdo do seu negocio.

Idade:

Sexo:

1. Qual a sua experiéncia de gestdo empresarial?

(Nenhuma experiéncia; 1 a 5 anos; 6 a 10 anos; acima de 10 anos)
2. Quais foram os ativos transferidos da empresa-mée para o seu negocio? (fazer esta
pergunta apenas se 0 mediador trabalhou anteriormente no ramo de seguros)

(Nenhum; Colaboradores; Produtos; Conhecimento; Tecnologia)

3. Porque decidiu criar o seu préprio emprego/ a sua prépria empresa (motivacdes do
empreendedor)?

4. No seu entender, quais sdo as motivacdes da casa-made que pesam na decisdo de

criacdo de uma spin-off (motivacGes da empresa-mae)?

5. A analise do ambiente interno é muito importante, uma vez que pode afetar o

desempenho da spin-off.

6. A analise do ambiente externo é um aspeto fundamental a ter em conta, pois pode

afetar o desempenho do seu negdcio.
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7. Quais sdo os fatores que, no seu entender, contribuem para o sucesso do seu negacio,
tendo em conta o Modelo de Canvas? De que forma é que cada fator abaixo contribui
para o sucesso da empresa?
7.1. Os clientes, segmentacéo e canais.
7.1.1. Que tipo de relacionamento € estabelecido entre o cliente e a empresa?
7.1.2. Que tipo de consumidores pretende alcancar, ou seja, qual é o seu target?
7.1.3. Que canais trabalham melhor, ou seja, qual é a melhor forma, no seu
entender, para conseguir chegar aos clientes-alvo?
7.2. As infraestruturas (recursos-chave, atividades-chave e parcerias-chave).
7.2.1. Quais 0s recursos-chave que a proposic¢ao de valor da sua empresa requer?
7.2.2. Quais as atividades-chave que a proposicdo de valor da sua empresa
requer?
7.2.3. Quais sdo as motivacGes que, no seu entender, levam a criacdo de
parcerias?
7.3. A estrutura de custos e receitas.
7.3.1. Como define a estrutura de custos e de receitas da sua empresa?
7.4. A proposta de valor.

Qual é o core value que a sua empresa entrega ao consumidor?

8. Quais sdo as dificuldades que, no seu entender, afetaram mais o seu negécio antes da

criacdo? Ordene, numa escala de 1 a 5, segundo a sua importancia

9. Quais sdo as dificuldades sentidas apds a criacdo do seu negdcio? Ordene, numa

escala de 1 a 5, segundo a sua importancia
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