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RESUMO

A inovacao tornou-se um requisito essencial para a sobrevivéncia e o crescimento das
organizagdes, inclusive em setores tradicionais como a engenharia consultiva. Uma das
estratégias relevantes para fomentar essa inovacdo ¢ o intraempreendedorismo, que
pode culminar na criagcdo de spin-offs corporativas, novas empresas que nascem a partir
das ideias, recursos e talentos de uma empresa-mae. Neste contexto, o presente trabalho
tem como objetivo analisar como os recursos € o contexto da empresa-mae moldaram o
surgimento ¢ o desenvolvimento de uma spin-off corporativa, originada de uma
consolidada consultoria de engenharia localizada em Minas Gerais. Para isso, foi
realizado um estudo de caso Unico, de natureza qualitativa e descritiva. A pesquisa
identificou e mapeou a evolucdo da nova empresa ao longo de trés fases (pré-separacao,
separagdo e pds-separacdo), analisando desde o contexto cultural e recursos que deram
origem a ideia, passando pelos gatilhos e desafios da transi¢do, até a caracterizagdao do
grau de autonomia e evolu¢cdo do novo modelo de negdcio, utilizando como lente de
analise a Visao Baseada em Recursos (VBR). Os resultados revelam que o avango dessa
transi¢do esteve atrelado ao que se diagnosticou como hibridismo estratégico: a spin-off
evoluiu de uma forte dependéncia inicial na fase de pré-separagdo para uma
configuragdo hibrida na separagdo, até alcancar maior autonomia na pds-separagao. A
nova empresa ganhou for¢ca ao herdar a credibilidade, o capital relacional e o suporte
estrutural da organizagdo de origem, ao passo que necessitava de autonomia operacional
para competir no dindmico mercado de tecnologia. Conclui-se que, no contexto do caso
estudado, o equilibrio entre o apoio da empresa-mde e a autonomia da spin-off’
configurou-se como um elemento central para transformar a iniciativa interna em um

negocio sustentavel e competitivo.

Palavras-chave:  inovagdo;  engenharia  consultiva;  spin-off  corporativa;

intraempreendedorismo; visdo baseada em recursos.



ABSTRACT

Innovation has become an essential requirement for the survival and growth of
organizations, even in traditional sectors such as consulting engineering. One of the
relevant strategies to foster this innovation is corporate entrepreneurship, which can
culminate in the creation of corporate spin-offs-new companies born from the ideas,
resources, and talents of a parent company. In this context, this study aims to analyze
how the resources and context of the parent company shaped the emergence and
development of a corporate spin-off, originated from an established engineering
consultancy located in Minas Gerais. To achieve this, a single, qualitative, and
descriptive case study was conducted. The research identified and mapped the evolution
of the new company across three phases (pre-separation, separation, and
post-separation), using the Resource-Based View (RBV) as an analytical lens. The
results reveal that the progress of this transition was linked to what was diagnosed as
strategic hybridism: the spin-off evolved from a strong initial dependence in the
pre-separation phase to a hybrid configuration in the separation phase, until reaching
greater autonomy in the post-separation phase. The new company gained momentum by
inheriting the credibility, relational capital, and structural support of the parent
organization, while requiring operational autonomy to compete in the dynamic
technology market. It is concluded that, in the context of the studied case, the balance
between the parent company's support and the spin-off's autonomy emerged as a central

element to transform the internal initiative into a sustainable and competitive business.

Keywords: innovation; consulting engineering; corporate spin-off; intrapreneurship;

resource-based view.
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1 INTRODUCAO

A inovagdo em ambientes de engenharia consultiva no Brasil apresenta um
conjunto de desafios inerentes ao setor. Observa-se que muitas dessas organizagdes, por
serem comumente estruturadas em uma cultura de exceléncia técnica e gestdo focada
em escopos e prazos definidos, tendem a enfrentar obsticulos para desenvolver
inovacdes que divirjam de seu modelo de negocio principal. Nesse cendrio, uma
alternativa estratégica promissora ¢ a criacdo de spin-offs corporativas, caracterizadas
como novas empresas originadas de uma organizacdo-mae com o intuito de explorar
produtos ou mercados com maior flexibilidade. Contudo, o processo de estruturacdo de
uma spin-off ¢ multidimensional e complexo, envolvendo uma rede de decisdes que
definem a formatacao e a trajetoria da nova empresa.

A presente pesquisa propde-se a investigar esse processo de forma detalhada,
analisando o caso de uma spin-off originada em uma consolidada consultoria de
engenharia em Nova Lima, Minas Gerais. O estudo examinara essa trajetoria por meio
de trés fases essenciais ao ciclo de vida de uma spin-off: a pré-separagao,
correspondente a fase de idealizagdo; a separagdao, momento de formalizagao da nova
entidade; e a pos-separagdo, que marca o inicio de suas operagdes independentes no
mercado.

Em cada uma dessas etapas, a andlise sera orientada por perspectivas teoricas
especificas, buscando compreender os elementos estruturantes que moldaram o
processo. Adota-se, como lente conceitual norteadora da pesquisa, a Visao Baseada em
Recursos (VBR), fundamentando a investigacdo sobre como os ativos tangiveis e
intangiveis foram mobilizados ao longo do tempo. Na pré-separagdo, o foco recaira
sobre a cultura organizacional, as oportunidades identificadas, os recursos iniciais € 0s
atores-chave que viabilizaram a concep¢ao do projeto. Na fase de separagdo, a
investigagdo mapeara o ponto de transi¢do, detendo-se nos gatilhos decisorios, nos
recursos transferidos, no modelo de negocio inicial e nos desafios operacionais da
emancipagdo da nova empresa. Por fim, na pos-separacdo, o estudo caracterizara a
consolidagdo da spin-off, analisando os recursos criticos para sua sustentabilidade, a
evolu¢cdo do modelo de negdcios e as relagdes de autonomia e parceria estabelecidas

com a empresa-mae.
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Diante do contexto delineado, o problema de pesquisa que norteia esta
investigacdo ¢: de que maneira e até que ponto os recursos especificos (conhecimento
técnico, capital humano, carteira de clientes) e o contexto operacional de uma
consultoria de engenharia moldaram o nivel de autonomia conquistada e o grau de
hibridismo estratégico da spin-off em estudo, considerando como esses fatores
moldaram o surgimento ¢ o desenvolvimento da nova empresa ao longo das fases de
pré-separagdo, separacao € pos-separagao?

Para responder a essa problematica, o presente trabalho tem como objetivo geral
analisar como o0s recursos € o contexto da empresa-mae moldaram o surgimento e o
desenvolvimento de uma spin-off corporativa. Complementarmente, a pesquisa se
desdobra em objetivos especificos que buscam: identificar e analisar o contexto e os
recursos-chave da fase de pré-separacdo; mapear os gatilhos, desafios e recursos
transferidos durante a fase de separagdo; e caracterizar a fase de poOs-separagdo da

organizacao.
2  JUSTIFICATIVA

A relevancia desta pesquisa fundamenta-se em trés dimensdes complementares:
académica, pratica e regional.

Primeiramente, a relevancia académica reside na expansdo da literatura
existente. Em vez de tratar a criacdo de uma spin-off como um processo linear, este
trabalho propde-se a investigar e detalhar essa jornada como um fenomeno complexo,
multifacetado e composto por multiplas varidveis, caminhos distintos e categorias de
analise especificas. Ao aplicar essa abordagem ao contexto particular da engenharia
consultiva, um campo cujas dinamicas de inovacao sdao pouco exploradas na literatura
nacional, o estudo contribui para a estruturagao de conhecimento empirico em uma area
incipiente.

Em segundo lugar, a relevancia pratica para a organizag¢do estudada e para o
mercado ¢ direta e significativa. A pesquisa possibilita que os gestores e a equipe
envolvida analisem sistematicamente e tomem consciéncia das decisdes de natureza
estratégica ou emergente tomadas ao longo do processo. Dessa forma, o estudo converte
a experiéncia empirica em aprendizado organizacional, gerando subsidios valiosos para
orientar futuras estratégias de governanga e novos projetos de inovagdo corporativa.

Adicionalmente, sob a perspectiva da Engenharia de Produgdo, o trabalho evidencia
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como a inovagdo atua como um mecanismo de otimizag¢do de recursos, sendo um
elemento essencial para impulsionar a competitividade sist€émica e sustentavel da
empresa-mae perante as exigéncias do mercado.

Por fim, a relevancia regional destaca-se pela analise direcionada ao crescente
ecossistema de inovacdo de Minas Gerais. Ao mapear a jornada de uma empresa de
Nova Lima, a pesquisa ndo apenas valoriza a engenharia mineira como um ambiente
fértil para a inovagdo, mas também documenta decisdes estratégicas e oportunidades
concretas. Tais constatacdes podem servir como referencial para que outras
organizagdes de engenharia da regido também transformem seu conhecimento técnico

em novos modelos de negdcios de sucesso.

3 OBJETIVOS

Para guiar esta investigagdo e responder a problemadtica proposta, o trabalho
delineia um objetivo geral, que expressa o propdsito central da pesquisa, € um conjunto

de objetivos especificos, que detalham cada etapa da jornada que sera analisada.
3.1.1 Objetivo Geral

Analisar como os recursos € o contexto da empresa-mae moldaram o surgimento

e o desenvolvimento de uma spin-off corporativa.
3.1.2 Objetivos Especificos
Para alcangar o objetivo geral, os seguintes passos serdo tomados:

e Identificar e analisar o contexto e os recursos-chave da fase de pré-separacao,
investigando a cultura da empresa-mae e as oportunidades que deram origem a
ideia.

e Mapear os gatilhos, os desafios e os recursos transferidos durante a fase de

separa¢do, compreendendo o processo pratico de criagdo da nova empresa.

e C(Caracterizar a fase de pds-separacdo, analisando o grau de autonomia da
spin-off, a evolugdo do seu modelo de negocio e a sua relagdo de parceria com a

empresa-mae.
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4 REFERENCIAL TEORICO
4.1 O contexto: inovaciao e empreendedorismo corporativo

A dinamica contemporanea impde as organizagdes maduras a necessidade de
revisitar seus modelos de atuacdo para sustentar vantagens competitivas (Barney, 1991).
No processo de surgimento de novas empresas a partir de estruturas preexistentes, as
chamadas spin-offs corporativas, torna-se imperativo analisar as barreiras internas, tais
como a rigidez cultural, e a influéncia da estratégia corporativa na promocdo da
renovagdo organizacional (Luna; Luna; Vaz, 2024). Segundo Ferraz e Teixeira (2015),
essa analise deve focar especialmente na relacdo entre a organizacdo-mae e a nova
unidade, sob a perspectiva da alocacdo de recursos e do suporte ao processo de

transferéncia tecnoldgica.
4.1.1 Inércia estrutural e barreiras a inova¢io na engenharia

A despeito da necessidade premente de renovagdo estratégica, grandes
organizacoes enfrentam paradoxos estruturais que dificultam a inovagdo interna. Com
recorréncia, a implementacdo de novas ideias confronta-se com barreiras culturais
profundas. Luna, Luna e Vaz (2025) identificam que a resisténcia & mudanga por parte
de colaboradores, ja adaptados a rotinas e processos consolidados, constitui um
obstaculo significativo. Segundo os autores, propostas que desafiam o status quo
tendem a ser recebidas com desconfianca e descrenca, gerando uma inércia
organizacional dificil de ser rompida.

Essa rigidez ndo ¢ apenas comportamental, mas sistémica, sendo
particularmente acentuada no setor de Engenharia Consultiva. Ferreira (2022) descreve
o fenomeno da "gestdo mecanizada", onde estruturas hierarquicas e processos rigidos
bloqueiam a liberdade criativa. Em empresas de engenharia, cuja cultura ¢
fundamentada na exceléncia técnica, no controle de riscos e na gestdo de projetos com
escopo fechado, essa '"mecanizagdo" visa garantir a eficiéncia operacional
(exploitation), mas inibe a exploracao de novos negocios (exploration). Nesse ambiente,
o capital intelectual interno, principal ativo dessas organizagdes, em diversos cenarios
fica restrito a execugdo técnica ("venda de horas"), privando a empresa da expansdo de
mercado que a inovagdo tecnoldgica proporcionaria (Hisrich; Peters, 2004 apud

Ferreira, 2022).
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O problema, portanto, raramente consiste na escassez de propostas inovadoras
ou competéncia técnica, mas na incapacidade da organizagao em processa-las fora de
seu core business. Pinchot III (1985) oferece um diagnostico contundente ao afirmar
que muitas inovagdes sdo bloqueadas ou "higienizadas" pela burocracia antes de
chegarem a alta gestdo. O autor alerta para o risco estratégico dessa falha: quando
engenheiros e técnicos visiondrios percebem que suas ideias ndo serao implementadas
internamente, a frustracdo os impulsiona a deixar a organizacdo. Rodrigues, Santos e
Kuniyoshi (2021) corroboram essa visdo, observando que a saida da corporagdo
torna-se, frequentemente, a unica via para viabilizar projetos com potencial de mercado.
O resultado ¢ a criacdo de novos negocios concorrentes, fundados por ex-colaboradores

cujos talentos e conhecimento tacito a empresa-mae ndo foi capaz de reter ou aproveitar.
4.1.2 A busca pela ambidestria e renovacio estratégica

Adicionalmente, existe um limite estratégico ligado ao foco da organizacio.
Fiorin (2016), fundamentada em Dornelas (2008), argumenta que as empresas precisam
respeitar seu ponto 6timo de diversificagdao. Projetos que excedem significativamente o
core business, como o desenvolvimento de um produto tecnoldgico proprietario dentro
de uma consultoria de servicos, tendem a ter seus beneficios diluidos se mantidos
internamente, exigindo esforgos gerenciais desproporcionais (Vanhaverbeke et al., 2008
apud Fiorin, 2016). E nesse contexto de limitagdes internas e necessidade de exploragio
externa que, segundo Ferraz e Teixeira (2015) e Tubke (2005), a estrutura enxuta e agil
da spin-off corporativa configura-se como uma resposta necessaria.

Em um cenario econdmico marcado pelo dinamismo, a capacidade de renovagao
organizacional transita de um diferencial competitivo para uma condi¢do de
sobrevivéncia. Luna, Luna e Vaz (2025) argumentam que as pressdes do ambiente
externo fomentam oportunidades, mas exigem que as organizagdes desenvolvam um
ambiente de trabalho que apoie a inovagdo sistematica. Ferreira (2022) complementa
essa visdo, afirmando que em contextos de crise ou constante variagdo de mercado, a
empresa necessita de individuos com perfil empreendedor capazes de transformar a
cultura organizacional.

Esta necessidade de adaptacdo converge para o conceito de ambidestria
organizacional: a habilidade de equilibrar a eficiéncia nos projetos atuais com a

exploracdo de novas frentes tecnoldgicas. Rodrigues, Santos e Kuniyoshi (2021)
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salientam que a renovagdo estratégica do portfolio configura-se como um mecanismo
para essa revitalizagdo, garantindo que operagdes consolidadas sejam complementadas
ou substituidas por novos empreendimentos de alto potencial. Para empresas de
engenharia, tal transi¢do viabiliza a conversdo da comercializagdo de horas consultivas

para modelos de negbcios escaldveis baseados em tecnologia (Fiorin, 2016).
4.1.3 O empreendedorismo corporativo como matriz conceitual

Para a  operacionalizagdo da  ambidestria  organizacional, o
intraempreendedorismo desempenha uma funcao primordial (Luna; Luna; Vaz, 2024).
Luna (2025), apoiada em Antonci¢ e Hisrich (2001), classifica a autorrenovagdo como
dimensdo fundamental, definindo-a como a capacidade de redefinir a direcdo
estratégica. Aloi (2025) corrobora, observando que agdes intraempreendedoras
garantem a renovagdo constante de processos e servigos. E crucial destacar que, na
engenharia, esse intraempreendedor ¢ frequentemente o detentor do conhecimento
técnico especializado, atuando como o vetor da inovacdo (Ferreira, 2022).

Por fim, essa renovagdo deve transcender as fronteiras da organizacao a fim de
que gere valor estratégico e econOmico. Ferraz e Teixeira (2015) apontam que a
transferéncia de tecnologia para o mercado ¢ determinante. Nesse contexto, a criagdo de
estruturas dedicadas, como as spin-offs, configura-se como a alternativa mais eficiente.
Ela permite que a inovagdo decorrente da experiéncia adquirida na organizagdo-mae
obtenha escalabilidade comercial e crescimento expressivo, materializando a renovacao
estratégica na pratica.

A literatura académica sobre inovagdo interna caracteriza-se por uma
multiplicidade de terminologias (Ferreira, 2022). Para organizar esse campo, Rodrigues,
Santos e Kuniyoshi (2021) recorrem a definicdo seminal de Zahra (1995), estabelecendo
o Empreendedorismo Corporativo como um concept multidimensional que engloba trés
dimensdes: a inovacdo, a renovacdo estratégica e o venturing. Sob essa oOtica, o
empreendedorismo corporativo ndo ¢ um objetivo isolado , mas um mecanismo de
sustentabilidade (Fiorin, 2016), essencial para superar a resisténcia ao crescimento € a
diversificacao (Hisrich; Peters, 2004).

No entanto, para que a estratégia se concretize, ela depende de iniciativas de
natureza bottom-up (Luna, 2025; Aloi, 2025). Embora o intraempreendedorismo busque

fomentar a inovagdo interna, a literatura reconhece que nem todas as iniciativas devem
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permanecer integradas a estrutura original (Rodrigues; Santos; Kuniyoshi, 2021). Essa
necessidade de segregacdo torna-se evidente quando o projeto inovador ultrapassa as
fronteiras de competéncia da organizagdo (Fiorin, 2016).

Dessa forma, a spin-off corporativa consolida-se ndo apenas como uma op¢ao
juridica, mas como um mecanismo de expansdao necessario para superar a inércia das
empresas tradicionais. Ferraz e Teixeira (2015) definem a spin-off como uma alternativa
eficiente para expandir o empreendedorismo, destacando sua capacidade de "heranga
estratégica". A nova empresa emerge com a agilidade de uma startup, mas mantém a
capacidade de inovacdo decorrente da experiéncia e do capital humano acumulado na
organizacao-mae. Assim, a spin-off resolve o paradoxo da inovag¢do na engenharia:
permite explorar novas tecnologias com foco total, mitigando os entraves burocraticos

da empresa de origem, mas potencializando o capital intelectual técnico herdado.
4.2 O contexto: o fendomeno spin-off

Dada a complexidade dos entraves a inovagdo interna e a necessidade de
ambidestria discutidas anteriormente, a spin-off corporativa emerge como 0 mecanismo
central de resposta a esses desafios. Esta secdo propde a andlise minuciosa do
fenomeno, situando-o ndo apenas como uma transagdo juridica, mas como uma
estratégia deliberada de externalizagdo de ativos. Para o setor de Engenharia Consultiva,
compreender a spin-off exige ir além do conceito genérico; ¢ necessario analisar como a
expertise técnica migra de um ambiente de projetos para uma nova estrutura autonoma.
A seguir, exploram-se as definigdes fundamentais, as distingdes estruturais em relagdo a

outras empresas € as motivagdes que impulsionam esse processo.
4.2.1 Definicdo conceitual e a "produtizacio" do conhecimento

A literatura especializada define a spin-off corporativa ndao apenas como uma
nova entidade juridica, mas como um desdobramento estratégico de ativos intelectuais
pré-existentes. Parhankangas e Arenius (2003) estabelecem a defini¢do candnica ao
descreverem a spin-off como a formacdo de um novo negocio baseado em ideias
desenvolvidas dentro da empresa-mae, que sdao subsequentemente incorporadas em uma
firma independente. No contexto da Engenharia Consultiva, essa definicdo ganha
contornos especificos: trata-se frequentemente do movimento de "produtizagdo" do

conhecimento, onde a expertise técnica e o conhecimento tacito, antes comercializados
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estritamente como horas de consultoria em projetos, sao transformados em uma solucao
tecnologica escalavel. Os autores fazem uma ressalva crucial: para ser considerada uma
corporate spin-off legitima, a separagdo deve ser consensual, iniciada ou permitida pela
empresa-mae, excluindo-se iniciativas de carater hostil onde ex-funciondrios replicam o
modelo de negbdcio para competir pelos mesmos clientes.

Complementarmente, Ferraz e Teixeira (2015), fundamentadas em Clarysse,
Wright e Velde (2011), ampliam essa defini¢do ao caracterizar a spin-off como a
empresa resultante de um processo de transferéncia de tecnologia ou formada por
ex-colaboradores. O elemento central que define esse fendmeno ¢ a existéncia de um
"vinculo de origem". Esse vinculo confere a nova empresa um "DNA corporativo"

técnico e cultural, moldado pela organizacao de origem, o que ¢ determinante em setores

onde a reputacdo técnica ¢ o principal ativo de mercado.
4.2.2 Dinamicas estratégicas: da heranca de recursos aos desafios da governanca

Para compreender a profundidade desse conceito e sua aplicagdo em ambientes
de engenharia, ¢ necessario diferencia-lo de duas outras configuragdes organizacionais:
a startup independente e a simples unidade de negécio interna. A distingdo em relacdo a
uma startup convencional (greenfield startup) reside na heranca de recursos
(endowment). Ferraz e Teixeira (2015) argumentam que o fator distintivo ¢ a relacao de
assisténcia: a organizacdo-mae atua de forma analoga a uma incubadora, provendo
suporte estratégico. Teece (1988, apud Parhankangas; Arenius, 2003) reforca que essa
heranga de conhecimento e competéncias protege a spin-off da vulnerabilidade em
estagios iniciais. Enquanto uma startup independente precisaria construir sua
credibilidade técnica de forma autonoma, a spin-off de engenharia ja nasce com a
reputacdo consolidada e a rede de contatos da empresa-mae, mitigando a desconfianga
natural do mercado contratante.

Por outro lado, a spin-off também se distingue de uma simples filial ou
departamento interno. O elemento distintivo reside na autonomia necessaria para a
inovagdo. Ito e Rose (1994, apud Parhankangas; Arenius, 2003) explicam que a
transformagdo em uma entidade independente ¢ vital para permitir a exploragdo de
ideias "revolucionarias". Em consultorias de engenharia, marcadas por estruturas rigidas
de controle, gestdo de riscos e foco na eficiéncia operacional de projetos (cultura de

mitigacdo absoluta de falhas), inovagdes disruptivas tendem a ser restringidas pelos
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entraves burocraticos. Ao se separar formalmente, a spin-off ganha a liberdade de operar
com logicas ageis e flexiveis, escapando das rotinas que privilegiam a execugdo de
escopos fechados em detrimento da experimentacdo tecnologica.

Sob essa dtica ¢ imperativo compreender que a decisdo de estabelecer uma
spin-off ndo ocorre no vacuo; ela ¢ impulsionada por um conjunto complexo de
motivacdes, classificadas pela literatura em drivers estratégicos e drivers
empreendedores (Ferraz; Teixeira, 2015; Tubke, 2005). Do ponto de vista estratégico, a
criagdo da spin-off serve frequentemente como ferramenta de gestdo da diversificagao.
Parhankangas e Arenius (2003) apontam que grandes corporagdes utilizam esse
mecanismo para lidar com a complexidade de seus portfélios. Para uma empresa de
engenharia focada em servigos tradicionais (core business), desenvolver um produto
tecnoldgico internamente pode desviar o foco e drenar recursos gerenciais. A
externalizacdo permite que a empresa-mae mantenha sua eficiéncia na venda de
servicos, enquanto a spin-off foca no desenvolvimento do novo ativo, liberando a
empresa-mae de cargas administrativas nao essenciais (Luc; Filion; Fortin, 2002 apud
Ferraz; Teixeira, 2015).

Além da eficiéncia, a inovagao radical ¢ um motivador poderoso. Parhankangas e
Arenius (2003) destacam que a spin-off € o meio ideal para explorar novas tecnologias
que superam a capacidade de portfolio da empresa ou exigem uma flexibilidade para
assumir riscos que a estrutura tradicional ndo comporta. Sob a otica dos drivers
empreendedores, a spin-off surge como uma solucdo critica para o Capital Humano.
Ferraz e Teixeira (2015) explicam que a iniciativa pode partir do proprio inventor
(engenheiro ou técnico especializado) quando este ndo encontra "terreno fértil"
internamente. Nesse cendrio, a criagdo da nova empresa atua como um mecanismo de
retencdo de talentos: evita-se que o conhecimento tacito valioso migre para a
concorréncia, transformando um potencial conflito em uma parceria estratégica onde a
corporagao mantém o acesso a tecnologia desenvolvida.

Em ultima andlise, a motivacao central ¢ a busca por uma vantagem hibrida
(Teece, 1988 apud Parhankangas; Arenius, 2003): combinar o "espirito empreendedor" e
a agilidade de uma pequena empresa tecnologica com amplo portfolio de ativos,
reputacao e solidez financeira de uma grande consultoria de engenharia.

Contudo, a despeito dos beneficios estratégicos, a viabilizacdo de spin-offs

impde desafios complexos, cujo fator critico de sucesso reside na gestdo da relagdo
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poOs-separacdo. Parhankangas e Arenius (2003) alertam que '"sabe-se relativamente
pouco sobre a natureza da relacdo entre a empresa-mae e suas derivadas", tornando a
governanga um terreno incerto. O risco mais imediato refere-se a transferéncia e
preservacdo do Capital Intelectual. Parhankangas e Arenius (2003) advertem que a
separacao, se mal gerida, pode levar ao "desrespeito de algum conhecimento prévio"
(Von Krogh et al.,, 1996). Como a spin-off herda uma dependéncia de recursos
(Dierickx; Cool, 1989), a ruptura abrupta dos lacos com os especialistas da empresa-mae
pode ser fatal. Na engenharia, onde o conhecimento ¢ tacito e dificilmente codificavel, a
continuidade do negoécio depende de um vinculo de interdependéncia técnica para
garantir o suporte técnico nos estagios iniciais, evoluindo posteriormente para uma
relacdo de autonomia.

Além das dificuldades operacionais, existem tensdes politicas. Ferraz e Teixeira
(2015) evidenciam o risco de a nova empresa nascer como uma concorrente direta,
canibalizando a carteira de clientes da mae, caso a separacdo nao seja consensual
("hostil"). Por fim, o estudo desse fenomeno enfrenta barreiras metodoldgicas, pois
muitas spin-offs ndo sdo registradas em bases publicas distintas, dificultando a analise

sistemdtica de seu impacto (Luc; Filion; Fortin, 2002 apud Ferraz; Teixeira, 2015).
4.3 A jornada de criacdo: uma visao de processo

A compreensdo do fenomeno spin-off exige, primeiramente, uma ruptura
epistemologica com a visdo juridica de que a criacdo de uma nova empresa ¢ um ato
administrativo isolado e pontual. Ferraz e Teixeira (2015) apresentam uma critica
contundente a literatura tradicional, argumentando que esta tem sido excessivamente
"estatica", negligenciando a complexidade temporal da separagdo. Para as autoras,
analisar a spin-off apenas pelo momento de sua constituicdo contratual ¢ ignorar o
"processo de desenvolvimento da relacdo”, o que limita a compreensdo sobre como
essas empresas realmente sobrevivem e crescem.

Em contraposi¢do a essa visdo de evento unico, consolida-se a perspectiva
processual. Ferraz e Teixeira (2015), apoiadas em Street € Cameron (2007), defendem
que a analise deve considerar a "natureza evolutiva" do vinculo entre a empresa-mae e a
nova entidade. Esse relacionamento ndo € fixo; ele é dindmico e se transmuta conforme
a spin-off atravessa diferentes estagios de maturacdo, exigindo diferentes tipos de

recursos e suporte em cada fase. Parhankangas e Arenius (2003) reforcam essa
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complexidade ao definirem a criacdo de spin-offs corporativas como um fendmeno
dependente de trajetoria (path-dependent). O sucesso da empreitada ndo decorre de uma
descontinuidade, mas no fluxo continuo e transformador de recursos e capacidades da
organizagdo de origem para a nova firma.

Para operacionalizar a analise dessa jornada, a literatura propde modelos que
segmentam o processo em fases sequenciais e interdependentes. Sob a oOtica da
valorizacdo do conhecimento, Parhankangas e Arenius (2003) adotam o modelo de
Ndonzuau et al. (2002), que descreve a spin-off como uma série de estdgios focados na
transformagdo de ativos intangiveis (conhecimento técnico bruto) em tangiveis (valor
econdmico). Complementarmente, Ferraz e Teixeira (2015), adaptando Tiibke (2005),
enfatizam a estabilidade organizacional, mapeando a evolu¢do dos riscos desde o
conceito até a sustentabilidade. A justaposicdo desses modelos permite analisar a
spin-off de engenharia sob duas lentes: como um vetor de inovagdo tecnologica e como
um desafio de gestao da mudancga.

Para sistematizar essa perspectiva processual e representar o fluxo continuo
mencionado pela literatura, a Figura 1 apresenta um modelo conceitual da jornada de
emancipa¢do. Esse modelo correlaciona as trés etapas cronologicas da transi¢ao
(pré-separacdo, separacdo e poOs-separa¢do) com a taxonomia dos recursos transferidos,
ilustrando como as varidveis de dependéncia, hibridismo e autonomia evoluem ao longo

do tempo.

Figura 1 - Modelo conceitual da transferéncia de recursos no processo de spin-off’

PRE-SEPARAGAO SEPARAGAO POS-SEPARAGAO

RECURSOS  EMPRESA-MAE SPIN-OFF T RECURSOS  EMPRESA-MAE SPIN-OFF
HUMANOS RH  ——» RECEBERH HUMANOS RH iEEi)EEB;:
EMPRESA-MAE
SOCIAlS RS ~ —> RECEBERS SOCIAIS Rs ~ —» RECEBEE

«— CEDERS
MOMENTO DA ;
; ; NAO RECEBE
Fisicos RF — i Fisicos RF "
RECEBE RF SEPARAGAO NAO CEDE
RECEBE E
RO — RO —
ORGANIZACIONAIS RECEBE RO ORGANIZACIONAIS CEDE RO
SPIN-OFF 5
NAO RECEBE
FINANCEIROS RN ——  LrCEBE RFIN i FINANCEIROS RFIN ¢
NAO CEDE
TECNOLOGICOS RT ~ —> RECEBERT l TECNOLOGICOS RT ~ —»  RECEBEE

CEDE RT

Fonte: Elaborado pela autora (2026), adaptado de Tubke (2004) ¢ Clarysse et al. (2005) apud Ferraz ¢
Teixeira (2015).
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A andlise da Figura 1 permite compreender que a transferéncia de recursos ndo €
um evento estatico, mas um processo evolutivo caracterizado por niveis distintos de
autonomia.

Na fase de pré-separagdo, observa-se um fluxo unilateral e integral, no qual a
empresa-mae prove a totalidade dos ativos, humanos, sociais, fisicos, organizacionais,
financeiros e tecnoldgicos, necessarios para a viabilizacdo da nova unidade. O momento
da separagdo configura um estagio de transicdo formal, no qual os fluxos diretos sdo
suspensos para a consolidacdo da autonomia juridica da spin-off.

Conforme demonstra o modelo, a maturidade na pds-separacdo ¢ definida por
uma seletividade estratégica nos fluxos de recursos. Neste estagio, a spin-off atinge
plena independéncia em termos de recursos fisicos (RF) e financeiros (RFIN), nao
havendo mais provisdo ou recebimento desses ativos entre as partes. Em contrapartida,
estabelece-se um intercambio bidirecional nos recursos humano (RH), social (RS),

organizacional (RO) e tecnologicos (RT).
4.3.1 Fase de conceito e incubacao (pré-separacgao)

A jornada inicia-se na fase de Conceito (Estagio I de Ndonzuau), fase inicial.
Segundo Parhankangas e Arenius (2003), este ¢ o momento de conversio do
"conhecimento técnico" acumulado internamente em "produtos comercializaveis". No
contexto da Engenharia Consultiva, essa génese possui uma especificidade critica: a
inovagdo raramente nasce em um laboratério isolado de P&D, mas sim no ambiente
operacional de projetos, muitas vezes como solugdo para um problema complexo de um
cliente especifico. O desafio nesta etapa ¢ identificar que uma metodologia ou software
desenvolvido para um contrato de engenharia possui potencial de replicabilidade e
escala, transcendendo o projeto original.

Ferraz e Teixeira (2015) corroboram essa visdo ao observarem que o fendmeno
se inicia a partir da percep¢do de uma demanda de mercado ndo atendida. Nesta etapa, a
organizacao-mae atua como um ambiente de fomento latente: ela prové o ecossistema,
acesso a clientes, dados reais e infraestrutura técnica, onde o intraempreendedor (ainda
engenheiro ou gestor) estrutura as evidéncias e consolida a proposi¢cdo do novo negocio.

Apbés a concepcdo, o processo avanga para a fase de incubagdo ou
comprometimento. Parhankangas e Arenius (2003) descrevem este estagio como a

transformagao da ideia abstrata em um "empreendimento viavel". O objetivo central ¢



23

prover a nova entidade de robustez para superar a "responsabilidade da novidade"
(liability of newness). Para mitigar os riscos, a transferéncia de recursos da empresa-mae
torna-se o fator determinante. Estes recursos incluem suporte financeiro, fisico e,
crucialmente, capital humano e tecnolégico.

Na engenharia, essa fase ¢ marcada por uma tensdo gerencial: a alocagdo de
engenheiros seniores para desenvolver o novo negdcio compete diretamente com a
eficiéncia operacional dos projetos tradicionais (venda de horas). Ferraz e Teixeira
(2015) destacam que, embora o suporte institucional seja desejavel, o principal ativo
transferido ¢ intangivel: o conhecimento tacito e a experi€ncia adquiridos pelo
empreendedor. A estruturacdo do empreendimento, portanto, ¢ o periodo onde o
know-how técnico € estruturado em um novo modelo de negodcios, muitas vezes
dependendo da capacidade do intraempreendedor de mobilizar recursos internos a

despeito da auséncia de suporte formal.
4.3.2 Gatilhos de transicao (separacgao)

A evolucao do processo ndo ¢ um processo passivo; ela depende de gatilhos de
transi¢do que impulsionam a separagdo formal. A literatura identifica fatores
estratégicos e comportamentais como determinantes dessa transicdo. Sob a Otica
estratégica, Parhankangas e Arenius (2003) observam que a separagdo ¢ frequentemente
motivada pela necessidade de "foco exclusivo".

No setor de engenharia, esse gatilho ¢ disparado pelo choque de modelos de
negocio: a estrutura da empresa-mae, otimizada para a venda de servicos e aversiao ao
risco, torna-se um entrave para a agilidade exigida por uma spin-off de base tecnologica.
A separagdo surge, entdo, como a resposta gerencial para potencializar o crescimento
que a burocracia interna e o paradigma de mitigagdo absoluta de riscos limitavam.

Simultaneamente, a oportunidade de mercado exerce forga atrativa. Ferraz e
Teixeira (2015) identificam que o convite explicito de um cliente ou a valida¢cdo de uma
demanda externa podem acelerar a tomada de decisdo. Contudo, a insatisfacao
corporativa também ¢ um motor relevante: quando o intraempreendedor percebe que seu
projeto ndo tera prioridade na estrutura atual, a frustracdo converte-se em agdo
empreendedora. O fator critico que permite acionar esse gatilho ¢ a posse de recursos e
capacidades acumulados: € a seguranga no proprio conhecimento técnico que encoraja o

engenheiro a dissolver o vinculo empregaticio e assumir o risco da nova empresa.
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4.3.3 Zona de volatilidade (pds-separacio)

A formalizagdo juridica da spin-off marca o inicio da fase de volatilidade (Ferraz
& Teixeira, 2015). Trata-se de um periodo critico posterior a constitui¢ao, caracterizado
pela autonomia operacional e por elevada instabilidade. E neste estagio que a spin-off’
enfrenta o desafio da legitimagdo externa, agora desprovida da chancela institucional
direta anteriormente conferida pela marca da organizagdo-mae .

Parhankangas e Arenius (2003) associam essa fase a criacdo de valor econdmico
real. O desafio da spin-off de engenharia é provar que sua tecnologia ou servi¢co possui
valor intrinseco, dissociado da reputacdo da empresa de origem. A superagdo da zona de
volatilidade exige um equilibrio delicado: a nova empresa deve utilizar os recursos
herdados (rede de contatos, know-how) para mitigar a fragilidade inicial, a0 mesmo
tempo em que empenha-se na obtencdo de autonomia financeira e operacional. A
transicdo para a sustentabilidade s6 ocorre quando a spin-off efetiva a substituicdo da

dependéncia dos recursos da mae por fluxos de receita e legitimidade proprios.
4.4 A lente tedrica: visao baseada em recursos (RBV) e a heranca estratégica

Para compreender a génese das spin-offs corporativas além de seus aspectos
procedimentais, ¢ fundamental analisa-las sob a 6tica da Visdo Baseada em Recursos
(Resource-Based View - RBV). Nesta perspectiva, a firma de engenharia consultiva ¢
interpretada ndo meramente como uma unidade executora de projetos, mas como um
repositorio singular de conhecimentos, competéncias técnicas e experiéncias
acumuladas. Sob tal lente, a criacdo de uma nova empresa ¢ compreendida como um
mecanismo estratégico de exploracdo de recursos e capacidades idiossincraticas,
permitindo que a organizacdo supere seus limites operacionais (Ferraz; Teixeira, 2015;
Parhankangas; Arenius, 2003). Essa l6gica fundamenta-se na Teoria do Crescimento da
Firma, na qual Penrose (1959, apud Ferraz; Teixeira, 2015) postula que a expansao de
uma organizagdo ocorre a medida que esta mobiliza seus ativos ndo totalmente
utilizados, gerando um transbordamento (spillover) que a estrutura rigida da matriz
muitas vezes nao consegue monetizar de forma direta.

A eficacia desse transbordamento, contudo, ¢ condicionada a naturcza da
vantagem competitiva obtida. Recorre-se a Barney (1991) para definir que a spin-off 's6

alcancara sustentabilidade se os ativos transferidos pela empresa-mae atenderem aos
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critérios do modelo VRIO: devem ser valiosos, raros, de dificil imitagdao e devidamente
organizados pela nova entidade. No contexto da engenharia consultiva, o recurso
estratégico por exceléncia reside no Capital Intelectual. A simbiose entre a reputagdo
técnica da matriz e o conhecimento tacito da equipe fundadora constitui uma barreira de
entrada significativa; tal heranca cognitiva representa um ativo valioso e raro que,
quando aliado a agilidade operacional da nova firma, viabiliza uma vantagem
competitiva sustentavel que competidores externos dificilmente conseguiriam emular.

A operacionalizacdo dessa vantagem competitiva ocorre por meio da
transferéncia de uma taxonomia de ativos que compOe a chamada "heranga estratégica"
(endowment). Diferente de organizacdes fundadas de forma independente, a spin-off de
engenharia ndo emerge do vacuo, mas de um pacote inicial de recursos que atua como
amortecedor contra a vulnerabilidade da novidade (liability of newness). Segundo
Ferraz e Teixeira (2015) e Parhankangas e Arenius (2003), essa heranca abrange
dimensdes fisicas, financeiras e organizacionais, mas assume contornos especificos no
setor de engenharia consultiva, onde a preponderancia de ativos intangiveis — humanos,
tecnologicos e relacionais, ¢ determinante. A transferéncia da equipe fundadora e de
engenheiros-chave carrega consigo o know-how técnico e a memoria de projetos,
enquanto os recursos tecnologicos e relacionais garantem a nova firma o acesso a
metodologias proprietarias ¢ a credibilidade institucional da matriz junto a grandes
clientes industriais.

Neste cenario, o componente mais critico dessa heranca € o cognitivo,
manifestado sob a forma de conhecimento tacito. Por ser um saber profundamente
pessoal e fundamentado na experiéncia (Carvalho, 2012; Popadiuk; Choo, 2006), sua
transmissdo nao se da por meio de manuais, mas pela socializagdo e movimentacao
fisica dos especialistas para a nova estrutura. E essa "cultura técnica" herdada que
garante a inimitabilidade do negdcio, transformando a histéria tUnica da
organizacao-mae em um diferencial competitivo robusto. Em tltima anélise, a lente da
RBV permite prever que o desempenho superior ¢ a sustentabilidade da spin-off sdo
fungdes diretas da qualidade dessa combinagdo: a unido entre tecnologia proprietaria e
capital humano especializado permite a empresa transitar da fase de volatilidade para a
consolidagdo, gerando um valor que o mercado ndo pode obter de fornecedores

desprovidos dessa trajetoria prévia.
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Contudo, o diferencial estratégico que assegura a inimitabilidade do novo
negdcio, o componente “I” do modelo VRIO, reside primordialmente na heranca
cognitiva, manifestada sob a forma de conhecimento tacito. Em empresas de engenharia
consultiva, esse ativo transcende manuais técnicos ou patentes, consistindo em um saber
profundamente pessoal, fundamentado em intuicdes e experiéncias acumuladas em
contextos complexos (Carvalho, 2012; Popadiuk; Choo, 2006). A transmissdao desse
capital intelectual da organizagdo-mae para a spin-off ndo ocorre por canais formais de
documentagdo, mas por meio do processo de socializagdo (Nonaka; Takeuchi, 2008). E
a transicdo fisica dos especialistas e engenheiros-chave, detentores da memoria técnica
e da cultura de exceléncia da matriz, que garante a transferéncia desse dominio. Assim,
a spin-off herda uma competéncia técnica diferenciada que lhe permite inovar com
seguranga, constituindo uma barreira de entrada quase intransponivel para concorrentes
que ndo compartilham dessa trajetoria historica.

Por fim, a RBV oferece uma estrutura preditiva para o sucesso da nova
organizacdo, estabelecendo que o desempenho superior ¢ uma fungdo direta da
qualidade e da combinacdo dos recursos transferidos. Conforme demonstram
Parhankangas e Arenius (2003), a sustentabilidade do negdcio advém da sinergia entre a
tecnologia proprietaria e o capital humano especializado, que atuam como os principais
preditores de competitividade. Segundo Ferraz e Teixeira (2015), essa transferéncia
robusta de conhecimento e redes relacionais ¢ o que viabiliza a transi¢do da fase de
volatilidade para a consolidagdo operacional. Em ultima andlise, a vantagem
competitiva da spin-off de engenharia consolida-se na posse de competéncias
desenvolvidas ao longo da trajetéria historica da empresa-mae; ao serem recombinadas
sob uma nova estrutura administrativa, essas capacidades geram um valor singular que

o mercado ndo pode obter de fornecedores desprovidos de tal heranca estratégica.
4.5 Governancga e gestao do relacionamento

A governanga corporativa em spin-offs de engenharia ndo segue um modelo
monolitico; ela ¢ uma estrutura flexivel que se adapta a estratégia subjacente a
separagdo. Segundo a literatura (Parhankangas; Arenius, 2003), a governanga ¢ exercida
primordialmente através da participacdo aciondria (equity ownership) e dos lacos de

propriedade. No entanto, no contexto de servicos intensivos em conhecimento, a
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governanga transcende a posse de acdes: ela atua como um mecanismo de gestdo de

risco reputacional e alinhamento técnico.

A andlise empirica de Parhankangas e Arenius (2003) categoriza trés estruturas

distintas, que podem ser traduzidas para o setor de engenharia da seguinte forma:

e Governanca de separagdo (Spin-offs de Reestruturacdo): Quando a empresa de

4.5.1

engenharia decide descontinuar uma unidade de negocios (ex: uma divisao de
sondagem ou topografia que deixou de ser core), a governancga reflete um
"divorcio". A participagdo retida ¢ minima (média de 3,3%), indicando
autonomia completa. O objetivo é a eficiéncia operacional, livrando a mae de
atividades de baixa margem.

Governanca de Controle e Colaboracao (Spin-offs de Novo Mercado): Quando a
spin-off é criada para explorar uma nova geografia ou nicho industrial (ex:
migrar de Oil & Gas para Renovaveis), a governanca ¢ rigida. A mae mantém
alta participagdo (média de 35,6%) para garantir alinhamento estratégico, pois o
risco de fracasso afetaria diretamente sua marca principal.

Governanca Moderada (Spin-offs de Nova Tecnologia): Este ¢ o cenario mais
comum para spin-offs de inovacdo em engenharia (ex: criagdo de uma startup de
software de engenharia). A participagdo média de 18,6% sugere o equilibrio:
suficiente para proteger a Propriedade Intelectual desenvolvida internamente,
mas baixa o bastante para dar agilidade a nova gestdo, livrando-a das amarras

burocraticas da corporagao.
O dilema da autonomia: cultura de projeto vs. cultura de inovacao

A defini¢do da estrutura de governanga impde um desafio gerencial complexo,

descrito como o Dilema da Autonomia. Segundo Parhankangas e Arenius (2003), esse

dilema reside na tensdo entre a necessidade de distanciamento para inovar e a

necessidade de proximidade para sobreviver.

No contexto da engenharia consultiva, esse dilema ¢ acentuado pelo choque de

modelos mentais. A desvinculacdo administrativa ¢ justificada pela Inércia Estrutural.

As empresas-mae sao otimizadas para a comercializagdo de homem-hora e mitigacao

rigorosa de riscos (necessaria para a seguranga de projetos). Se a spin-off permanecer

sob a gestdo direta da mae, ela serd limitada por restri¢des de métricas de eficiéncia que
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ndo se aplicam ao desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias. A autonomia ¢,
portanto, vital para que a spin-off desenvolva uma cultura prépria, mais agil e tolerante
ao risco experimental.

Por outro lado, a autonomia excessiva traz riscos explicados pela Teoria da
Dependéncia de Recursos. Ao se separar, a spin-off configura-se com uma "base de
recursos empobrecida" (impoverished resource base). Ela carece de ativos criticos que
na engenharia sdo vitais: cadastros aprovados em grandes clientes (vendor lists),
certificagdes de qualidade (ISO) e robustez financeira para participar de licitagdes.
Portanto, a governanga deve calibrar a equacdo: outorgar autonomia para a equipe
técnica criar, mas manter o vinculo institucional forte o suficiente para que a spin-off

usufrua da robustez operacional e a legitimidade de mercado da empresa-mae.
4.5.2 Arquitetura organizacional: centralizacio seletiva

A resolugdo pratica desse dilema manifesta-se na decisdo sobre quais fungdes
permanecem centralizadas (compartilhadas) e quais sdo descentralizadas. Parhankangas
e Arenius (2003) abordam isso através da "Intensidade de Colaboragao". Em spin-offs de
engenharia, observa-se uma tendéncia de Centralizacdo de Suporte e Descentralizagao

de Core Business:

e Fungdes centralizadas (Servigos compartilhados): A empresa-mae atua como
provedora de back-office. Financas, Juridico e TI (licengas de software de alto
custo) permanecem centralizados. Isso permite que a spin-off opere com
sofisticacdo administrativa sem o custo fixo de montar esses departamentos.

e Funcdes descentralizadas (Fronteira com o mercado): P&D, Gestao Técnica e
Vendas especializadas sdo transferidas para a nova entidade. Diferente da
manufatura, onde a fabrica ¢ compartilhada, na engenharia a "fabrica" sdo os
engenheiros; portanto, a equipe técnica precisa ter dedicacio exclusiva a spin-off’

para garantir o foco na nova tecnologia.
4.5.3 A dinamica do relacionamento pos-separacio

A governanga, contudo, ndo deve ser interpretada como um estagio estatico, mas
como um processo que evolui para um relacionamento comercial simbidtico no periodo

pos-separacao. Conforme postulam Parhankangas e Arenius (2003), a dependéncia
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original entre as entidades persiste, embora altere sua natureza para modelos de
relacionamento de aprendizado e de mercado. No setor de engenharia consultiva, essa
dindmica frequentemente se manifesta por meio de parcerias operacionais e
subcontratacdes fundamentadas na complementaridade de recursos: enquanto a
empresa-mae retém a detentora de grandes contratos de gerenciamento e execucao,
como os modelos Engineering, Procurement and Construction (EPC) ou Project
Management (PCM), a spin-off especializa-se em tecnologias de nicho. Essa
configuracdo estabelece uma dependéncia comercial em que a matriz atua como cliente
ancora (anchor client), migrando o controle da esfera acionaria para o controle via fluxo
de caixa (Parhankangas; Arenius, 2003). Em ultima andlise, uma governanca eficaz ¢
aquela que utiliza o alinhamento estratégico como bussola para evitar a canibaliza¢do
mutua e fomentar a sinergia (Ferraz; Teixeira, 2015); nela, a spin-off valida sua
tecnologia valendo-se da reputagdo da matriz, enquanto esta moderniza seu portfélio de
servigos por meio da inovagao gerada pela subsidiaria, sem comprometer o foco em suas

operagoes tradicionais (Parhankangas; Arenius, 2003).
5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para alcancgar os objetivos propostos e responder a questdo de pesquisa, este
estudo adota uma abordagem metodoldgica estruturada, detalhada nas subsecdes a

seguir.
5.1 Natureza e abordagem da pesquisa

A pesquisa classifica-se com uma abordagem qualitativa. A dimensao qualitativa
¢ predominante, pois busca compreender a complexidade, os significados e as dinamicas
envolvidas na criagdo de uma spin-off corporativa por meio das narrativas e vivéncias
dos sujeitos. No entanto, a pesquisa também incorpora elementos quantitativos
descritivos ao converter as percep¢des coletadas no instrumento de mapeamento em
indicadores numéricos (pesos e médias). Essa integracdo viabiliza a construcdo de
recursos visuais e esquematicos, tais como diagramas de interseccdo, matrizes
comparativas e representagdes cronologicas, que permitem mensurar e ilustrar o grau de
autonomia e a dinamica de transferéncia de recursos ao longo das fases da empresa. Do
ponto de vista de seus objetivos, trata-se de uma pesquisa de natureza exploratoria e

descritiva.
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5.2 Método e objeto de estudo

O método escolhido € o estudo de caso unico, estratégia adequada para investigar
fendmenos contemporaneos profundamente inseridos em seu contexto real de atuagdo. O
objeto empirico de estudo ¢ a jornada de criagdo de uma spin-off corporativa de base
tecnologica, originada a partir de uma consolidada consultoria de engenharia localizada
em Nova Lima/MG (cujo nome real, bem como o da spin-off resultante, foi omitido

nesta pesquisa para fins de confidencialidade).
5.3 Coleta de dados

Para garantir uma visdo ampla e o cruzamento de diferentes perspectivas sobre o
mesmo fendmeno, a coleta primaria de dados contou com entrevistas focadas em dois
sujeitos-chave (atores) diretamente envolvidos no processo empirico: o atual gestor e
diretor de produtos da spin-off, ¢ um engenheiro estratégico representante da

empresa-mae.
5.4 Instrumento de mapeamento

A coleta de dados foi realizada por meio de uma entrevista semi estruturada
guiada por um "Instrumento de mapeamento”, desenhado especificamente para esta
pesquisa a partir da base teorica. O instrumento articula as trés fases evolutivas de uma
spin-off (pré-separagdo, separacao e pds-separagdo), fundamentadas em Tubke (2005),
com os seis recursos estratégicos propostos por Clarysse et al. (2005): Humanos,
Sociais, Fisicos, Organizacionais, Financeiros e Tecnologicos. Para cada cruzamento
entre fase e recurso, o instrumento permitiu a classificagdo do grau de relacionamento
vivido em trés niveis: (1) Dependente, (2) Hibrido ou (3) Independente.
Complementarmente, o instrumento contou com um bloco qualitativo final focado na
consolidag¢do da experiéncia, explorando as escolhas criticas (trade-offs), os gargalos e a

percepgao de valor dos recursos transferidos.
5.5 Procedimento de analise dos dados

Durante a entrevista, os participantes narraram suas experiéncias de forma
aberta, permitindo o preenchimento simultaneo do instrumento de mapeamento. A

andlise dos dados ocorrera por meio do método de andlise de contetido das narrativas,
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contrastando a vivéncia pratica com a literatura revisada. Além disso, as categorias
validadas no mapeamento (Dependéncia, Hibridismo e Independéncia) servirdo de base
para a representagdo esquematica e visual do grau de autonomia conquistado pela

spin-off ao longo das trés fases de sua jornada.
6 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 Evolucao cronolégica dos recursos
6.1.1 O contexto de origem e a dor hibrida

Conforme destacam Parhankangas e Arenius (2003), a criacdo de novas
entidades corporativas costuma ser impulsionada pela identificagdo de oportunidades
nao exploradas dentro da rotina operacional da matriz, funcionando como uma solugao
para gargalos existentes. No caso da empresa em estudo, a concepgao inicial da solucao
ndo surgiu com o objetivo inicial de criar um novo CNPJ, mas sim da necessidade
urgente de solucionar uma dualidade de lacunas operacionais que afetava tanto a rotina
da empresa-mae (uma consolidada consultoria de engenharia) quanto a operacao de
seus clientes. Essa convergéncia pode ser caracterizada nesta pesquisa como uma "dor
hibrida".

Por um lado, a empresa-mae confrontava com um alto volume de projetos e
enfrentava um grande desafio logistico para reunir, organizar e acessar o vasto historico
de informacgodes técnicas de estruturas geotécnicas. Por outro lado, os clientes industriais
apresentavam vulnerabilidades com a alta rotatividade de suas proprias equipes de
gestdo. Essa troca constante de profissionais resultava na perda do historico de dados
internos, obrigando os clientes a recorrerem repetidamente a consultoria para recuperar
informacodes de suas proprias estruturas.

A criacdo do sistema, portanto, consolidou-se como uma ferramenta para mitigar
as assimetrias operacionais. Como relatado pelos envolvidos durante as entrevistas, o
desenvolvimento foi impulsionado pela convergéncia da dor interna da consultoria
somada a dor externa do cliente. Dessa forma, infere-se que a inovagao tecnoldgica que
deu origem a spin-off emergiu primordialmente como um recurso focado em otimizar o
core business da engenharia. A demanda por estruturar processos internos e facilitar a
entrega de valor ao cliente final que constituiu o vetor propulsor para o que, anos

depois, se tornaria uma empresa independente.
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A fim de sistematizar essa jornada de desenvolvimento, a Figura 2 ilustra a linha
do tempo com os principais marcos da evolucdo da spin-off. A representacdo permite
inferir a transicao da tecnologia desde o momento em que configurava-se inicialmente
como uma solucdo para a “dor hibrida” na pré-separagdo, passando pelo seu
amadurecimento como um laboratorio interno, convergindo para a sua emancipagao

juridica na pds-separagao.

Figura 2 - Linha do tempo da evolug@o cronologica da spin-off’

Desenvolvimento interno: deixou de terceirizar e criou equipe mista
Colada na estratégia: perto da alta gestdo, alinhamento total

Duas velocidades: suporte da empresa-mée + autonomia para inovar
Reputagéio abriu portas: garantiu primeiros contratos e vendas

Formalizagé&o no final: CNPJ préprio + maturidade do produto

PRE-SEPARAGAO SEPARAGAO POS-SEPARAGAO

2012-2018 P 2018-2025 e 2025-atual

Nasceu de uma dor real: problema da empresa + problema dos clientes . o . L _ L.
Independéncia com conexdo: identidade propria + vinculo estratégico

Dependia de terceiros: pensava internamente, mas quem construia era de fora . L, . . .
Tecnologia prépria: P&D interno e autonomia para inovar

Tinha um escudo: apoio total da empresa-mée (financeiro + estrutégicc) N . .
Mercado validado: receita vem de clientes externos

Ponto de virada: terceirizagdo virou limite — necessidade de internalizar L . L
Equilibrio financeiro: sustenta seus préprios custos

Estruturaleve: agil, com apoio pontual da empresa-mée

Mae como suporte: base independente, com retaguarda para crescer

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

6.1.2 A fase de pré-separacio (2012 a 2018)

Onde o capital intelectual da engenharia encontrou abrigo financeiro e estratégico

para se tornar tecnologia.

A primeira fase da trajetoria compreende o periodo de 2012 a 2018,
caracterizando o estagio de concepcdo e desenvolvimento inicial da solugdo.
Diferentemente de inovacdes originadas em ambientes laboratoriais isolados, este
periodo caracterizou-se pela convergéncia e complementaridade entre recursos internos
e externos para viabilizar a execug@o do projeto.

No que tange aos Recursos Relacionais, referentes a rede de contatos e clientes,

o mapeamento indicou uma configuragdo Hibrida. Essa classificacdo decorre do fato de
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a proposi¢ao original ndo possuir natureza estritamente empirica, mas fundamentar-se
na resolugdo de uma assimetria operacional mutuamente compartilhada entre a
organizacdo-mae e seu mercado consumidor. Sob a perspectiva da consultoria de
engenharia, constatava-se a complexidade na sistematizagdo do elevado volume de
dados historicos das estruturas analisadas. Paralelamente, os clientes enfrentavam altas
taxas de rotatividade de pessoal, o que resultava na descontinuidade e perda do histérico
de gestdo de ativos a cada transicdo de equipe. Portanto, o sistema foi desenvolvido para
mitigar essa vulnerabilidade comum, alinhando as demandas do prestador de servico as
necessidades do contratante.

Para solucionar essa lacuna mercadologica, a gestao dos Recursos Tecnoldgicos
¢ Humanos também demandou uma abordagem Hibrida. Dado que o core business da
empresa-mae concentrava-se na engenharia consultiva e ndo no desenvolvimento de
software, estabeleceu-se uma divisdo estruturada de escopos. A integralidade do capital
intelectual, as regras de negocio setoriais € a visao estratégica provieram da alta gestao
da organizagdo-mae. Em contrapartida, a execugdo técnica ¢ o desenvolvimento das
linhas de codigo foram terceirizados para uma empresa especializada em tecnologia da
informagdo. Evidencia-se, assim, que a spin-off detinha a propriedade intelectual e o
direcionamento do produto, embora dependesse de competéncias técnicas exdgenas
para sua materializagao.

Essa estratégia de terceirizacdo do desenvolvimento tecnolégico gerou uma
configuragdo ambigua quanto aos Recursos Fisicos (infraestrutura de trabalho). No
instrumento de pesquisa, este vetor foi classificado como Independente, visto que o
sistema era desenvolvido externamente ao ambiente fisico da organizacdo-mae.
Contudo, a andlise histérica revela que tal autonomia possuia carater estritamente
nominal. A auséncia de ocupacdo fisica na sede da empresa-mae decorria unicamente
da terceirizacdo operacional, ¢ ndo de uma maturidade estrutural ou autossuficiéncia
instalada da nova entidade.

Nao obstante o distanciamento fisico, o nucleo estratégico permaneceu
centralizado na corporagdo de origem. No diagndstico dos Recursos Organizacionais
(cultura e alinhamento interno), observou-se uma relagdo de Dependéncia, caracterizada
pelo suporte institucional continuo por parte do corpo diretivo. O processo de inovagao

ndo ocorreu de forma marginal ou isolada; ao contrario, configurou-se como uma
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iniciativa corporativa oficial, legitimada e incentivada pela alta administracdo da
consultoria.

Por fim, o gerenciamento dos Recursos Financeiros constituiu o fator critico
para a sustentabilidade do projeto durante o primeiro sexénio. A pesquisa classificou
este pilar como Independente devido a adog¢do do modelo de bootstrapping,
caracterizado pelo autofinanciamento e auséncia de captagdo de recursos via
endividamento bancario ou investidores externos. Na pratica, o risco financeiro
associado ao desenvolvimento tecnoldgico foi absorvido integralmente pelos fluxos de
caixa e lucros retidos da operacdo principal da empresa-mae.

Ao longo desse periodo de concepgao, o fluxo financeiro do software apresentou
resultados negativos, comportamento tipico de fases de pesquisa e desenvolvimento
(P&D). Para mitigar o déficit operacional, a alta gestdo redirecionou parcelas
significativas de dividendos da consultoria de engenharia para o adimplemento dos
servicos da desenvolvedora terceirizada. Desse modo, a organizagdo-mae atuou como
um mecanismo de protecdo financeira e amortecimento de riscos, provendo o horizonte
temporal e os aportes necessarios para a validagdo, testes e evolucdo tecnologica,
mitigando pressdes imediatas de insolvéncia.

Essa configuragdao de protecao integral estendeu-se até o ano de 2018. Nesse
marco temporal, as limitagdes decorrentes da terceirizagdo do codigo resultaram em
restrigdes técnicas e operacionais, conduzindo a organiza¢do a uma mudanga estratégica
deliberada. A decisdo de internalizar as competéncias de desenvolvimento de software
permitiu a mitigacdo dessas lacunas, viabilizando a transi¢do para a etapa seguinte da

trajetoria: a Fase de separacao.
6.1.3 A fase de separacao (2018 a 2025)

A incubagdo sob o aval da credibilidade: quando a reputagdo da engenharia abriu as

portas que o codigo sozinho ndo acessaria.

A segunda fase da jornada abrange o periodo de 2018 a 2025 e marca um ponto
de inflexdo na trajetoria da inovagao. Apds enfrentar limitagdes técnicas com o codigo
terceirizado na fase anterior, a empresa-mae tomou a decisdo estratégica de internalizar
o desenvolvimento. Ao trazer a operagdo para dentro de casa, o sistema deixou de ser
apenas um projeto externo e passou a atuar como uma verdadeira startup incubada

dentro de uma corporagao tradicional de engenharia.
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Essa mudanga de rota alterou substancialmente a configuracdo dos Recursos
Fisicos, que passaram a ser mapeados como Dependentes. A equipe de tecnologia foi
predominantemente alocada nas dependéncias da empresa-mde. Eles ocuparam um
espaco colaborativo contiguo. Contudo, a analise qualitativa revela que essa localizagdo
configurava-se de forma deliberada: a equipe foi posicionada estrategicamente na sala
ao lado do escritorio do fundador da consultoria (a alta gestdo da empresa). Essa
proximidade fisica demonstrava o alto grau de importancia da nova ferramenta,
garantindo um alinhamento didrio entre os desenvolvedores e a alta gestao.

Com a internalizagdo, a composi¢cdo dos Recursos Humanos passou a ser
mapeada como Hibrida. A operacao deixou de depender de agentes externos e formou
uma equipe mista. Uma parte do nulcleo estratégico era composta por gestores e
técnicos-chave transferidos da propria empresa-mae (que traziam o conhecimento das
regras de negbcio e de engenharia), enquanto a outra parte foi contratada do mercado de
tecnologia para focar exclusivamente na programagao do software. Essa unido permitiu
que o conhecimento pratico fosse traduzido para o meio digital de forma muito mais
rapida.

Para dar suporte a essa nova equipe mista, os Recursos Organizacionais também
se tornaram Hibridos, criando uma estrutura organizacional ambidestra. Por um lado, a
iniciativa utilizava intensamente a estrutura corporativa consolidada da empresa-mae,
absorvendo servigos corporativos compartilhados, como contabilidade, recursos
humanos e juridico. Por outro lado, ao se ver livre dessas burocracias tradicionais, a
equipe de tecnologia usufruiu de autonomia operacional para criar seus proprios
processos ageis de gestdo e desenvolvimento de software, operando com uma dinamica
de trabalho muito mais acelerada do que o restante da consultoria.

Apesar desse incremento da maturidade operacional, a emancipagdo juridica
ainda n3o era uma realidade. No campo dos Recursos Tecnologicos, a relagdo
manteve-se Dependente. Durante quase toda essa fase de incubagdo, a titularidade
integral da Propriedade Intelectual (PI) do sistema pertence legalmente a empresa-mae.
A equipe de tecnologia operava o produto baseando-se apenas em uma licenca de uso
interna. Foi somente na fase conclusiva da etapa de incubacgdo, por volta de 2024, que
um Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ) exclusivo comecou a ser formalizado,
com o objetivo central de permitir o registro oficial da tecnologia no Instituto Nacional

da Propriedade Industrial (INPI).
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O apoio institucional continuo também prevaleceu nos Recursos Financeiros,
fortemente classificados como Dependentes. A empresa-mae continuou atuando como a
principal mantenedora, injetando todo o capital inicial necessario para estruturar a nova
equipe interna e cobrir os custos operacionais ao longo desses sete anos.

Contudo, o ponto de inflexdo relevante desta fase encontra-se na analise dos
Recursos Relacionais, também classificados de forma Hibrida. A teoria de inovagao
frequentemente sugere que a empresa criadora ajuda a sua spin-off atuando como a
primeira cliente pagadora para garantir o fluxo de caixa. Em contrapartida aos
pressupostos tedricos, a pesquisa revelou que isso ndo ocorreu neste caso. Ao longo de
todo esse periodo, nao houve contratagdo direta do sistema pela propria empresa-mae. O
apoio da consultoria ndo veio pela inje¢do de contratos de prestacdo de servigo, mas sim
pela transferéncia de um ativo intangivel muito mais valioso no mercado B2B: a
credibilidade.

A empresa-mae facilitou o acesso ao mercado utilizando o seu capital social. O
primeiro cliente oficial do sistema nao foi a consultoria criadora, mas sim um
ex-funciondrio da organiza¢do que, ao assumir um cargo de gestdo em uma industria
externa, decidiu contratar a ferramenta. A decisdo de compra fundamentou-se na
confianga depositada pelo profissional na legitimidade institucional e no historico de
exceléncia técnica da organizagao-mae. Isso atesta que a heranga mais valiosa
transferida para a nova empresa ndo foi apenas o cddigo ou o dinheiro, mas a reputacao
consolidada da marca de origem.

Em resumo, a Fase de separagdo funcionou como um laboratdrio corporativo
altamente seguro. O projeto amadureceu o seu produto utilizando a infraestrutura, o
capital e o prestigio da sua criadora. Todo esse ganho de robustez tecnoldgica e
comercial preparou o terreno para o ano de 2025, momento em que o alcance da
maturidade do produto e novos desafios fiscais forcariam a conclusdo do processo de

desvinculagdo, dando inicio a Fase de pds-separagao.
6.1.4 A fase de pos-separacao (2025 - atual)

Autonomia para escalar, vinculo para sustentar: a consolidacdo de uma

identidade propria sob a seguranca de uma governanga compartilhada.
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A terceira e atual fase da jornada, consolidada a partir de 2025, marca o
momento em que a spin-off consolida sua propria identidade juridica e comercial. Apos
um longo periodo de incubagdo, o amadurecimento do produto e as estratégias fiscais da
empresa-mae impulsionaram a desvinculagdo institucional. Contudo, a analise dos
dados revela que essa emancipacao nao resultou em um isolamento absoluto. O modelo
adotado foi o de um hibridismo estratégico, no qual a nova empresa apresenta
autossuficiéncia operacional, mas mantém conexdes vitais com a sua origem.

O reflexo imediato dessa nova fase pdde ser observado nos Recursos Fisicos,
que evoluiram de um status de total dependéncia para uma classificagdo Hibrida. A
equipe de tecnologia deixou de ocupar gratuitamente as salas anexas da consultoria de
engenharia e passou a assumir a responsabilidade financeira pelo seu proprio espago. A
nova empresa agora paga aluguel e divide formalmente as despesas de condominio do
prédio. Sob a otica qualitativa, essa transi¢do ¢ um indicador relevante de transicao:
demonstra que a spin-off atingiu maturidade suficiente para arcar com seus proprios
custos de infraestrutura, embora estrategicamente prefira se manter no mesmo
ecossistema fisico da empresa-mae para facilitar o networking.

No que tange aos Recursos Humanos, o cendrio mapeado ¢ duplamente
complexo, apresentando tragos tanto Dependentes quanto Hibridos. A gestdo do
negdcio € o nucleo técnico sdo proprios, porém alguns diretores e liderangas ainda
mantém vinculos e cargos na organizagdo de origem (gestdo compartilhada).
Paralelamente, a spin-off optou por uma dependéncia inteligente em relacdo aos
servigos de suporte. Em vez de elevar custos fixos com pessoal contratando
departamentos inteiros de Recursos Humanos (RH) ou Tecnologia da Informacao (TT)
interna, a nova empresa utiliza a estrutura corporativa ja consolidada da mae. Essa
decisdo permite que a spin-off mantenha uma equipe enxuta e estritamente focada no
seu produto principal.

Essa dindmica reflete-se diretamente nos Recursos Organizacionais, que também
foram classificados como Hibridos. No dia a dia, a spin-off conquistou ampla autonomia
funcional. A equipe possui liberdade para definir seus processos ageis, tomar decisdes
rotineiras e rodar a opera¢do na velocidade que o mercado de tecnologia exige. No
entanto, no nivel estratégico, a governanga ainda responde a um conselho de

administracdo controlado pela empresa-mae. Essa configuragdo atua como um
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mecanismo de seguranca: garante a agilidade de uma startup na base, mas preserva a
solidez e a direcdo de uma grande corporagao no topo.

Apesar dos lagos administrativos, a independéncia estrutural ocorreu no nucleo
tecnologico do ativo. Os Recursos Tecnoldgicos alcangaram o status de Independentes.
A spin-off estruturou uma robusta equipe interna de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
e assumiu o controle integral sobre a evolugdo da plataforma. A dependéncia intelectual
do inicio da jornada foi superada, permitindo que a nova empresa inove, crie
funcionalidades e estabeleca suas diretrizes tecnologicas de forma isolada e
autossuficiente.

Essa autonomia técnica abriu caminho para a independéncia comercial. Os
Recursos Relacionais, outrora baseados na interacdo direta e exclusiva com a
empresa-mae, também atingiram a Independéncia. A spin-off passou a operar no que a
teoria chama de "mercado aberto", concorrendo livremente na industria B2B. O capital
social e a credibilidade transferidos nas fases anteriores deram frutos expressivos,
resultando em um cenario onde a vasta maioria da receita atual provém de clientes
externos ao grupo empresarial. A sobrevivéncia e o crescimento da marca agora
dependem exclusivamente do valor real que o software entrega ao mercado.

Por fim, o gerenciamento dos Recursos Financeiros exemplifica de forma
fidedigna a seguranca do modelo de empreendedorismo corporativo, sendo classificado
como Hibrido. A maturidade comercial permitiu que a spin-off alcangasse o ponto de
equilibrio financeiro. O fluxo de caixa gerado pelos contratos externos ja é capaz de
pagar as contas rotineiras ¢ manter a empresa saudavel. No entanto, para saltos
estratégicos, desenvolvimento de inovagdes disruptivas pontuais ou grandes expansoes
que exijam injecdo massiva de capital, a empresa-mde ainda atua como uma
financiadora de retaguarda.

Em sintese, a fase de pds-separagdo revela que o sucesso desta inovagao
corporativa baseou-se em uma desvinculacdo gradual e calculada. A spin-off
desvinculou-se tecnologicamente e comercialmente para poder escalar, mas manteve a
empresa-mae como um alicerce fisico, financeiro e de governanga. Essa arquitetura
organizacional permitiu unir a agilidade agressiva de uma empresa de tecnologia com a

robustez e a seguranca de uma consultoria de engenharia consolidada.
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6.2 Reflexos estratégicos da emancipacgao

6.2.1 PatrimoOnio reputacional como recurso relacional: capital social e

credibilidade herdada

Na literatura sobre empreendedorismo corporativo e criagdo de spin-offs, ¢
frequentemente observado a empresa-mae assumindo o papel de primeiro cliente
estratégico. Nesse modelo tradicional, a organizacdo criadora torna-se a primeira
compradora oficial da nova tecnologia, garantindo a spin-off um fluxo de caixa inicial
seguro para que ela possa aprimorar seu produto antes de enfrentar a concorréncia
aberta. No entanto, a analise deste estudo de caso evidenciou uma dindmica distinta da
convencional e muito mais voltada para a transferéncia de ativos intangiveis.

Conforme mapeado nas fases de separagdo, a empresa-mae nao atuou como a
primeira cliente pagadora do sistema. O apoio financeiro limitou-se ao custeio da
operacdo (incubacdo), sem a inje¢do de contratos de prestacdo de servigos. A
preponderante vantagem competitiva transferida para a nova empresa foi o que se
define como Capital Relacional, uma heranga intangivel pautada na credibilidade, na
reputagdo técnica e na legitimidade da marca de origem da consultoria de engenharia no
mercado.

No setor B2B (empresas vendendo para empresas), especialmente no rigoroso
nicho de engenharia e seguranca de estruturas, a barreira de entrada para novas
ferramentas de sofiware ¢ extremamente alta. Os clientes exigem elevados niveis de
confiabilidade. E nesse cenario que a heranca do capital social se mostrou o principal
gatilho para a abertura de mercado da spin-off.

A pesquisa evidenciou essa dinamica de forma clara na conquista do primeiro
cliente externo da plataforma. A decisdo de compra ndo partiu de uma prospecgao de
vendas tradicional, mas sim de uma rede de contatos pré-existente (o networking da
mae). O executivo responsavel pela primeira contratagdo do sistema em uma industria
de grande porte era um ex-colaborador da consultoria de origem. Ao assumir uma
posi¢ao de lideranga em outra organizagdo, ele optou por adquirir a tecnologia
recém-criada prioritariamente pela credibilidade depositada que possuia no padrdo de
qualidade e na exceléncia técnica da empresa-mae.

Esse evento isolado ilustra perfeitamente o impacto qualitativo dos Recursos

Relacionais. O cliente nao estava apenas adquirindo uma licenca de software
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recém-chegada ao mercado; ele estava "comprando" a chancela de uma consultoria de
engenharia altamente respeitada. O peso do sobrenome corporativo funcionou como um
atalho de confianca, reduzindo a percep¢do de risco do comprador e validando a
inovacao perante o mercado.

Dessa forma, os dados indicam que, embora a emancipacao fisica e tecnologica
sejam essenciais para o funcionamento operacional de uma spin-off, ¢ a credibilidade
herdada que atua como um catalisador estratégico para o acesso ao mercado. Sem esse
capital relacional, a nova empresa enfrentaria o desafio exaustivo de provar seu valor do
zero em um mercado altamente conservador. A heranga intangivel da empresa-mae foi,
portanto, o ativo mais valioso para transformar uma ideia tecnicamente viavel em um

negocio comercialmente validado.

6.2.2 Os trade-offs da independéncia: agilidade operacional versus o desafio da

distancia

O processo de emancipagao de uma spin-off corporativa nunca ¢ linear ou isento
de concessdes. A literatura académica define essa fase como um momento de trade-offs
(trocas compensatorias), em que a nova empresa ganha em velocidade e autonomia, mas
precisa abrir mao da seguranca absoluta do ecossistema de origem. A andlise qualitativa
das percepgdes da lideranga da spin-off revelou nuances analiticas relevantes sobre os
reais ganhos e os medos que permeiam essa transi¢ao.

O primeiro grande insight desta etapa ¢ a desmistificagdo do gatilho da
separa¢do. Embora a busca por agilidade seja o motivo mais comum para uma spin-off’
ter a desvinculagdo fisica e juridica, a entrevista revelou que a emancipagdo formal,
ocorrida em 2025, foi fortemente impulsionada por uma motivagao fiscal e estratégica
da empresa-mae. A consultoria de engenharia estava em transicdo de regime tributério
(do Lucro Presumido para o Lucro Real) e possuia um teto limite de faturamento. Ao
emancipar a spin-off, que ja possuia sustentagdo financeira propria e um faturamento
expressivo, a empresa-mae otimizou seu enquadramento tributario no seu limite de
receita, enquanto cumpria a exigéncia do fundador de que a nova empresa s6 sairia do
papel quando parasse de dar prejuizo.

Embora a formalizacdo juridica seja recente, a celeridade nos processos e a
autonomia financeira ja se consolidaram como os principais beneficios operacionais. Se

o projeto ainda fosse apenas um departamento interno de inovagao, a burocracia poderia
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restringir a escalabilidade tecnologica. A lideranga destacou que, hoje, a spin-off tem
autonomia para tomar decisdes que impactam diretamente o caixa, como a contratagao
de ferramentas de sofiware de alto custo (ex: R$ 10.000,00 mensais), sem a necessidade
de passar por multiplas instancias de aprovacdo de uma diretoria tradicional. Além
disso, a nova equipe possui liberdade cultural para tomar inimeras decisdes de negocios
que sao, muitas vezes, totalmente contrarias a cultura conservadora da empresa-mae.

Contudo, essa independéncia cobra o seu preco, e o maior desafio mapeado ndo
¢ tecnologico nem financeiro, mas sim humano. Ao serem questionados sobre o que
faria mais falta caso cortassem definitivamente os lagos fisicos e saissem da unidade de
trabalho contigua, a resposta foi categorica: os relacionamentos. O grande medo da
equipe da spin-off ao planejar uma futura mudanga de escritorio ¢ a perda do contato
diario, da troca de ideias de corredor e do networking organico com os engenheiros e
diretores da organizagdo criadora. A distancia fisica ameaca a fluidez dessa inteligéncia
compartilhada.

Por fim, para consolidar a percepcdo de valor gerado por essa jornada, a
lideranga foi submetida a um exercicio hipotético: se a spin-off tivesse que fechar as
portas e devolver a empresa-mde tudo o que recebeu, o que seria devolvido e o que

seria impossivel de retornar?

A resposta a essa provocagdo evidencia com clareza o sucesso da estratégia de

inovacgao:

e O espaco fisico: Poderia ser devolvido imediatamente, pois a operagdo ja

sobrevive em qualquer lugar.

e O capital financeiro: Poderia ser integralmente devolvido. A anélise revelou que
os anos de aportes (estimados historicamente na casa dos milhdes) geraram um
retorno exponencial. Gragas a receita recorrente consolidada, o valuation (valor
de mercado) da spin-off hoje ¢ de quatro a sete vezes maior do que o montante
total investido pela empresa-mae. Ou seja, o risco financeiro bancado 14 na fase

de pré-separagdo gerou um ativo de altissimo valor.

e Os ativos indevolviveis: Por outro lado, a lideranca afirmou que seria

absolutamente impossivel devolver a tecnologia base (o codigo maduro e os
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algoritmos que hoje operam sozinhos), a equipe (o capital humano especializado

que foi formado) e, principalmente, a credibilidade/marca.

Essa reflexdo final corrobora a tese de que o maior trunfo de uma inovagdo
nascida dentro de uma consultoria tradicional ndo é o dinheiro investido, mas sim a
transferéncia de conhecimento e reputacdo. O capital financeiro ¢ passivel de
amortizacao e restitui¢do; a confianca do mercado, uma vez conquistada por meio da
legitimidade institucional da empresa-mae, torna-se o sustentaculo para a viabilidade e

consolidag¢do da autonomia de mercado.
6.3 Analise quantitativa da evolucio dos recursos

De modo a subsidiar a andlise qualitativa do estudo de caso, os dados extraidos
das respostas da lideranca da spin-off foram tabulados quantitativamente. Objetiva-se
quantificar a frequéncia das categorias (Dependente, Hibrido e Independente) ao longo
das trés fases cronologicas, com o intuito de evidenciar o grau de autonomia da nova

empresa em cada estagio de maturidade.

Tabela 1 - Frequéncia de classificacdo dos recursos por fase de desenvolvimento.

FASES
RECURSOS
Pré-separagao Separagio Pés-separagao
Dependente
Humanos Hibrido Hibrido
Hibrido
Dependente
Tecnoldgicos Dependente Independente
Hibrido
Relacionais Hibrido Hibrido Independente
Organizacionais Dependente Hibrido Hibrido
Fisicos Independente Dependente Hibrido
Financeiros Independente Dependente Hibrido

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

Os dados extraidos foram tabulados (Tabela 1) e serviram de base para a

construcdo do grafico de frequéncias (Figura 3), que ilustra a distribuicao dos niveis de
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autonomia dos recursos ao longo das trés fases analisadas, permitindo visualizar de

forma comparativa as mudancas no perfil da spin-off.

Figura 3 - Evolugdo do grau de dependéncia da spin-off ao longo das fases.

Dependente Hibrido [ Independente
4
4
3
3 3 3

2

2 2 2
1

1
0

0 I I I

Pré-separagao Separagao Pos-separacgao

Fase

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

A andlise da Figura 3 revela que a independéncia, presente na fase de
pré-separagao (2 ocorréncias assinaladas), desaparece completamente na fase de
separacdo, indicando um movimento de intensificacdo da dependéncia e do hibridismo.
Esse comportamento sugere que, durante o processo de transi¢do, a spin-off recorre a
um maior suporte da empresa-mae, reforcando vinculos como estratégia para viabilizar
sua estrutura¢ao e amadurecimento.

Destaca-se, ainda, o crescimento progressivo das configuragdes hibridas, cujas
respostas registradas passam de 3 na pré-separacdo para 4 na fase de pos-separagao,
consolidando-se como o arranjo predominante. Esse resultado evidencia a relevancia do
hibridismo como modelo organizacional ao longo do processo, combinando elementos
de autonomia e dependéncia de forma estratégica.

Por fim, na fase de pos-separacdo, observa-se a retomada da independéncia
(com 2 indicagdes), porém sem a eliminacdo das demais configuragdes. Esse padrao

indica a consolidagdo de uma autonomia seletiva, na qual a spin-off amplia sua



44

independéncia em determinados recursos, a0 mesmo tempo em que mantém vinculos

hibridos e, em menor grau, dependentes. Assim, o grafico reforca que a evolugao

observada ndo corresponde a um rompimento completo com a empresa-mae, mas sim a

uma reconfiguragdo estratégica dos niveis de autonomia.

6.3.1

Analise Parcial das Fases

A observagao isolada de cada periodo, conforme evidenciado nos dados numéricos e na

representacdo visual acima, revela a alteragdo significativa na configuracdo da

estratégia corporativa:

e Fase 1 - Pré-separagdo: Foi a fase mais dispersa estatisticamente. Houve uma

6.3.2

distribuicdo equitativa entre Dependéncia (2), Hibridismo (3) e Independéncia
(2). Isso indica, sob a dtica quantitativa, que o projeto comegou de forma isolada
financeiramente e fisicamente (Independente), mas ja usava a forca da cultura e
das dores da empresa-mae (Dependente/Hibrido).

Fase 2 - Separagdo: Aqui ocorre a tendéncia estatistica mais acentuada da
pesquisa. O nivel de Independéncia cai a zero (0). A empresa-mae centralizou a
operacdo completamente para si, resultando em 100% dos recursos divididos
apenas entre Dependentes (3) e Hibridos (3). E a evidéncia empirica de que néo
se cria uma spin-off corporativa sem antes passar por um periodo de forte
controle e incubagdo da empresa-mae.

Fase 3 - Poés-separagdao: O cendrio se inverte. A Dependéncia cai para o seu
menor nivel histérico (apenas 1 marcagdo), enquanto a Independéncia volta a
crescer (2 marcagdes), especialmente nos pilares de Tecnologia e Mercado.
Contudo, a grande maioria dos recursos concentra-se no Hibridismo (4

marcagoes).
Analise Global

Ao observar o volume total das 20 marcacdes ao longo de toda a historia, a

principal evidéncia quantitativa desta pesquisa torna-se evidente. Conforme consolidado

na Tabela 2, 50% de todas as configuracdes adotadas pela spin-off foram Hibridas.
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Nivel de FASES Total de Total cle
. ~ marcagoes
autonomia | pré.separagio | Separacdo | Pos-separagio | marcagoes (%)
Dependente 2 3 1 6 30%
Hibrido 3 3 4 10 50%
Independente 2 0 2 4 20%
Total global 7 6 7 20 100%

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

A Independéncia total representou apenas 20% das escolhas ao longo da

jornada. Esse dado quantitativo contrapde-se a visdo convencional de que o sucesso de

uma spin-off reside na ruptura completa com sua organizagdo de origem. Os dados

sugerem que o empreendedorismo corporativo €, em sua esséncia, um exercicio

continuo de hibridismo: consiste em identificar com precisdo quais ativos devem ser

segregados para garantir agilidade (tecnologia, vendas) e quais devem permanecer

conectados para garantir eficiéncia e suporte (espago fisico, conselho administrativo,

servigos compartilhados).

Para sintetizar o principal achado desta pesquisa e ilustrar a dindmica do

hibridismo estratégico na pratica, a Figura 4 apresenta um diagrama de interse¢do. Ele

evidencia que o sucesso da spin-off nao derivou do abandono de suas origens, mas da

integragcdo estratégica entre a heranga corporativa estrutural da empresa-mie e a

dindmica de agilidade da nova operagao.
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Figura 4 - Diagrama conceitual do hibridismo estratégico da spin-off.
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Fonte: Elaborada pela autora (2026).

“O destino da spin-off é ditado por for¢as complementares: a busca pela identidade propria e a

dependéncia sauddavel dos recursos de origem.”

7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo propoOs-se a analisar a jornada de criacdo de uma spin-off
corporativa no setor de engenharia consultiva, investigando como os recursos € o
contexto da organizacdo-mae moldaram o surgimento e a consolidagdo dessa inovacgao.
Ao mapear a trajetoria da spin-off a partir da estrutura da consultoria de origem, a
pesquisa confirmou empiricamente as premissas da vertente processual da literatura: a
criacdo de uma spin-off ndo se configura como um ato administrativo pontual ou uma
simples descontinuidade de lagos, mas sim como um fluxo evolutivo, dinamico e
dependente de trajetoria (path-dependent).

A andlise qualitativa das trés fases do processo (pré-separagdo, separacio e
poOs-separacao) revelou que o éxito desta transicdo demandou uma reconfiguragdo
cultural e estratégica. A empresa-mae superou a inércia estrutural e o modelo
tradicional focado estritamente na comercializagdo de horas de engenharia para atuar

como uma incubadora corporativa. Mais do que a cessdo de infraestrutura ou o aporte
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de capital financeiro, o principal diferencial competitivo transferido para a nova
entidade possuiu natureza intangivel. Constatou-se que o capital semente precipuo da
spin-off constituiu-se pela credibilidade, pela rede de relacionamentos e pelo capital
reputacional da organizagdo-mae, elementos que atuaram como um mecanismo de
legitimagcdo fundamental para o desenvolvimento de mercado em um setor
business-to-business (B2B) caracterizado pelo conservadorismo.

Essa evidéncia qualitativa encontra respaldo estatistico nos dados quantitativos
da pesquisa. O mapeamento do grau de autonomia revelou o principal achado deste
trabalho: 50% das configuragdes de recursos ao longo de toda a jornada foram
classificadas como Hibridas. Este indicador quantitativo diverge das premissas
convencionais de que o sucesso de uma spin-off fundamenta-se na busca por
independéncia absoluta. Pelo contrario, os dados demonstram que o empreendedorismo
corporativo eficiente configura-se, essencialmente, como um exercicio de hibridismo
estratégico. Trata-se da competéncia em delimitar as varidveis que devem ser
segregadas (desenvolvimento tecnoldgico, metodologias ageis e agressividade
comercial) e os ativos que devem permanecer integrados a organizagdo-mae
(infraestrutura compartilhada para networking, governanga via conselho, credibilidade
institucional e suporte administrativo). Sob essa otica, o hibridismo estratégico ndo se
traduz em indecisdo, mas sim em um ponto de equilibrio fundamental: a credibilidade
da empresa-mde atua como alavanca, enquanto a agilidade tecnoldgica serve como
motor para 0 novo negocio.

A andlise depreende que a inovagdo em setores maduros e rigidos, como a
engenharia, demanda suporte institucional continuo. O lancamento de solugdes
inovadoras no mercado, quando desprovido de suporte organizacional, eleva a
vulnerabilidade estratégica da nova unidade. A spin-off em questdo alcangou
maturidade técnica e comercial devido a atuacdo da empresa-mae como um mecanismo
de mitigacdo de riscos durante o periodo de déficit financeiro inicial e como garantidora
de legitimidade na fase de insercao mercadologica. Evidencia-se, portanto, que a
separacdo juridica deve visar a desoneracdo burocratica da unidade de negbcio, e ndo a
privacdo da inteligéncia e da reputacdo da organizagdo de origem.

Por fim, reconhece-se que este estudo, por se tratar de uma pesquisa de caso

unico, apresenta limitagdes intrinsecas quanto a generalizacao de seus resultados para
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outros setores ou portes de empresas. Entretanto, os resultados fornecem subsidios para
a compreensao de praticas passiveis de adogao e replicacao pelo mercado.

Como principal contribuicdo pratica e metodoldgica para mitigar essas
limitacdes, destaca-se o desenvolvimento do Apéndice A — Instrumento de
Mapeamento. Esta ferramenta foi estruturada de forma inédita para preencher uma
lacuna conceitual na literatura ¢ no mercado de Engenharia Consultiva, permitindo que
organizagdes avaliem, de forma objetiva, o nivel de prontiddo de seus projetos
inovadores e o grau de autonomia necessdrios para sua viabilizagdo. A tabela
metodoldgica proposta no Apéndice A serve como um roteiro replicavel, capaz de guiar
gestores na identificagdo de quais caminhos um novo projeto deve seguir.
Demonstra-se, por meio deste instrumento, que a constituicdo de uma spin-off
corporativa ¢ um caminho estratégico indispensavel para capturar oportunidades de
inovacdo e gerar modelos de negdcios escalaveis. Serve, inclusive, como alicerce para
que empresas tradicionais institucionalizem "Politicas de transi¢do de spin-offs",
contemplando formalmente: (i) Acordos de Nivel de Servico (SLAs) de transi¢do para
suporte operacional temporario; (ii) diretrizes claras sobre Propriedade Intelectual (PI);
e (iii) estruturas de governanca bem definidas para mitigar potenciais conflitos de
interesses.

Diante do exposto, recomenda-se para investigagdes futuras que este
instrumento de mapeamento de recursos seja utilizado e testado em outras organizagdes
do setor industrial e de engenharia por meio de um estudo de casos multiplos,
abrangendo diferentes spin-offs de base tecnoldgica no estado de Minas Gerais. Tal
abordagem expandida permitira verificar se o padrdo de 50% de hibridismo estratégico
identificado neste estudo de caso constitui uma especificidade do objeto analisado ou se
configura como uma regularidade empirica e fator critico de sucesso no ecossistema

brasileiro de inovacao.
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FASES
RECURSOS
OFCOES FRE-SEPARACAQ SEPARAGAO FOS-SEFARACAO
1 { } A ideia foi desenvolvida 100% por funcionarios da empresa-mée durante ¢ expediente (infraempreendedorisme classico).  |( ) Transferéncia tetal: a equipe interna da empresa-mée fol migrada para o novo CHPJ. (x) Servigos Compartilhados: a spin-off ainda nao tem funciondrics de suporte (ex: usa o RH/TI da mée).
HUMANOS 2 (x) Houve dedicacao mista: horas de trabalhe na mae ahoras dos () Equipe mista: parte veio da empresa-mae (gestdo/técnicos chave), parte foi contratada no mercado. |(x) Gestao Compartilhada: a spin-off tem equipe propria, mas alguns diretoresigerentes ainda sao da mae.
3 () Aideia foi desenvolvida exclusivamenle no lempo livre ou por pessoas exlernas, sem usar horas da empresa.mae, { ) Conlratagio nova: a spin-off monlow uma equipe do zero, sem lrazer funcianarios da mae, () Aulonomia Tolal: a spin-off lem quadro préprio complelo e liberdade lotal de conlralagioldemissao.
1 (%) A solugdo baseada em uma . lo da P da. (x) Licenclamento: A Pl & da mée, a spin-off tem apenas licenga de uso. { ) O P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) alnda & feito pela equipe técnica da mée.
TECNOLOGICOS 2 (x] A solugdo integrou da mée com novas de mercado, { ) Co-litularidade: A Pl pertence a ambas (mae e spin-off). { ) Desenvolvimenta Conjunta: Exislem projetos de inovagao aberla entre as duas.
3 { ) & tecnologia foi desenvolvida do Zere, sem relacao com o core business da mae { ) Cessao Total: A Pl foi transferida integralmente para a spin-off ou criada nova (x) P&D Préprio: A spin-off tem sua prépria equipe de tecnologia e evolui o produto sozinha.
1 { )} A ldela nasceu de uma demanda direta de um cliente da empresa-mae. ( ) A empresa-mae fol formalizada como a Onica ou principal cllente (garantia de recelta). { ) Relagio Cativa: Se a empresa-mae cancelar os contratos, a spin-off quebra.
RELACIONAIS 2 (x) A ideia nasceu de uma mitua entre a emp ae e seus clientes. (x) A empresa-mae "abriu portas” e indicou os primeiros clientes, mas nao foi a (nica pagadora ( ) Parceria/Sinergia: Mae e Spin-off vendem projetos juntas (venda casada), mas a spin-off lem oulros clienles.
3 () A ideia nasceu da visio dos fundadares sobre uma lacuna de mercado, sem influéncia dos clientes atuais. { ) A spin-off foi proibida de alender a mae ou concorrentes diretos, tendo que buscar clientes "a frio”. (x) Mercado Aberto: A spin-off concorre livremente e a maioria da receita vem de fora do grupo.
1 (x) A cultura da mae era de incentivo; o projeto era oficial e patrocinado. () A spin-off coploumherdou 100% dos processos (sistemas, normas, juridico) da mae. { ) As decisbes esitratégicas da spin-off precisam de aprovagio da diretoria da mae,
ORGANIZACIONAIS 2 () A cullura era passiva; o projelo o lolerade (Tagam, mas nac alrapalhem o dia a dia’). (%) A 5pin-off usa o "pesado™ da mae (Contabilidade/Juridico), mas criou processos Ageis de gestao. (%) A spin-off tem mas resp aum controlado pela mae.
3 { ) A cultura era rigida; o projeto fal feito "escondido” ou contra a vontade da gestao tradiclanal { ) A spin-off desenhou todos 0s seus processos do zero, diferentes da mae { ) A spin-off tem governanga prapria & total liberdade de decisao estratégica.
1 { } Desenvolvimento feite na mesa de trabalho, usando e da emp de. {x) "Puxadinho”: A spin-off ganhou uma sala ou andar dentro da sede da empresa-mie. { ) Permanéncia: A spin-off continua fisicamente dentro da empresa-mae.
FiSICOS 2 { ) Desenvolvimento altemnado: uso parcial do escritdric da mée e parcial em casa/remoto. () Incubagao Proxima: A spin-off foi para um imével anexo ou préxime, pago ou subsidiado pela mée. (x) Espage Compartilhado: A spin-off paga aluguel para a mae ou divide despesas de prédio (condominio).
3 (x ) Desenvolvimento feito totalmente fora (home office, garagem}, sem usar a estrutura da mae. () Sede Distinta: A spin-off alugou um imavel proprio em outro local, sem vinculo fisico. { ) Desvinculagao: A spin-off mudou-se para sede propna, parque tecnologico ou coworking independente.
1 () Gusto Absarvido: O desenvalvimenta UsauU o orEaments do depanamenta da mae. (%) A empresa-mae foi a linica investidora (injetou todo o capital inicial). () Mesada: A spin-oft recomme 4 mae para cabrir fluxo de ealka ou felha de pagamento.
FINANCEIROS 2 { ) Custo Compartithado: A mae pagou horasiequipamentos, mas os soclos pagaram cursosivlagens do bolso. { ) Co-investimenta: A mae Investiu, mas exiglu que os séclos ou tercelros também colocassem dinhelro. (x) Projetos Especificos: A spin-off se paga, mas a mée financla grandes expansdes ou P&D pontual.
3 (x) Bootstrapping: 100% financiado pelo balso dos (sem verba da ( ) Caplagao Exlerna: Q dinheiro veio de Anjos, VCs ou Fomenlo (ex: FINEP), sem caixa da mae. () Sustenlabilidade: A spin-off gera caixa proprio e busca crediloinveslimento sozinha no mercado,
Legenda

1: R o nivel de autonomi da spin-off em relagio a empresa-mée.

2: Representa o nivel de autonomia hibrido da spin-cff em relaco a empresa-mae.

3: Representa o nivel de autonamia da spin-0ff em relagao 4 empresa-mae.

CONSOLIDAGAO DA EXPERIENCIA
Perguntas finais de percepcao

Exisle algo da estrulura da Empresa-mae que vocés perderam ao sair e que faz falla no dia a dia da eperagio?

Exisle alguma buracracia da Empresa-mae que, ao corlar o vinculo, permiliu que a Spin-off ganhasse mais agilidade? (Ex: Poder ermar sem pedir licenga, velocidade de
decisan?)

Houve algum momento crilico em que vocis pensaram: "Seria mais 1aci se ainda lGssemas apenas um deparlamento intemo™? Par qué?

Cite um caso (um cliente ou projeto) que a Spin-off conseguiu fechar porque tinha o apoio da Empresa-mae.

Glte uma declsao dificll que vocés tiveram que tomar e que fol contrarla 2 opiniZo ou 4 cuttura da Empresa-mée.

Se tivessem que devolver fudo o que a Empresa-mae cedeu, qual seria o Unico recursa que a Spin-off ndo poderia devolver de jeito nenhum, pois quebraria?

( ) Marca { ) Capital ( ) Tecnclogia Base () Equipe { ) Espago

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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