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Resumo

O objetivo deste trabalho consistiu em compreender a configuracio do empreendedorismo estratégico
em empresas familiares do setor supermercadista, situadas em uma cidade da regido do Triangulo Mineiro,
estado de Minas Gerais. Para tanto, buscou-se como recurso o método qualitativo de pesquisa, estruturado
com base na estratégia de estudo multicaso. Foram entrevistas junto a fundadores, predecessores e sucessores
das organizag¢oes familiares investigadas. A analise e discussao dos resultados permitiram a identifica¢ao de
evidéncias da manifestagao de situagoes de exploration e exploitation, e algumas situagoes de equilibrio (ambidexterity)
entre inovacOes ainda nao exploradas e processos de melhoria continua. Conclui-se que as empresas familiares
investigadas empregam e valorizam as praticas de empreendedorismo estratégico em seus processos de
renovagao estratégica e de construgao de diferenciais competitivos, contribuindo para seu crescimento ao longo
do tempo e para sua categorizagdo enquanto como empresas familiares empreendedoras.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Empresa Familiar. Exploration. Exploitation. Ambidexterity.

Abstract

The purpose of this paper is to comprehend the configuration of strategic entrepreneurship in family businesses
from the supermarket sector located in the Minas Gerais state. Through a qualitative multi-case research,
we interviewed founders, predecessors and successors from such firms in order to identify if and how they
cope with strategic entrepreneurship practices within their firms. We analyzed different situations in which
exploration and exploitation practices occurred. In addition, we observed ambidexterity between these practices
of exploration and exploitation in some cases. We conclude that the family firms studied in this paper deploy
and value strategic entrepreneurship practices, specifically during their processes of strategic renewal and of
construction of competitive differentials. These practices, therefore, contribute to family business growth and
to their configuration as entrepreneurial family businesses.

Keywords: Entreprencurship. Family Business. Exploration. Exploitation. Ambidexterity.
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Introducao

O presente trabalho aborda a tematica do
empreendedorismo. A manifestacio do fenémeno
empreendedor no cenario contemporaneo  traz
consigo importantes repercussoes econodmicas e
sociais, sendo responsavel por geragaio de emprego
e renda. De acordo com um estudo realizado pela
Global Entreprenenrship Monitor (GEM, 2014), o Brasil
pode ser considerado como o pafs com maior taxa de
empreendedorismo dentre as nacdes do BRICS (grupo
formado por Brasil, Russia, India, China e Africa do
Sul), saltando de 23% para 34,5% em 10 anos, fato
que revela a importancia do referido fendmeno para o

contexto socioecondomico brasileiro.

Dopontodevistacientifico,nota-sequealiteraturasobre
empreendedorismo tem se ocupado com diferentes
abordagens e perspectivas de andlise, contemplando
discussdes que englobam a problematizagao dos
conceitos de empreendedorismo e de empreendedor
(FILION, 1999; VALE, 2014), o perfil e principais
caracteristicas do individuo empreendedor (VALE;
CORREA; REIS, 2014), o processo empreendedor
(SHANE; VENKATARAMAN, 2000; MOROZ;
HINDLE, 2012), a orientacio empreendedora
(RAUCH; WIKLUND, LUMPKIN; FRESE,
2009), e o intraempreendedorismo (GARTNER,
1985), dentre outras possibilidades de pesquisas. No
bojo dessa problematizagdo, observa-se, ainda, a
concepcao de empreendedorismo estratégico, cujo
objetivo central consiste no estudo da trajetoria das
praticas de exploracao (exploration) e explotagao
(exploitation) de oportunidades por empreendedores
(MOSS; PAYNE; MOORE, 2014; GOEL; JONES
III, 2016). Do ponto de vista conceitual, a nogao
de empreendedorismo  estratégico
maneira com que empreendedores exploram novas
oportunidades de negdcios a partir de analises do

refere-se 2

ambiente, ¢ a maneira com que reestruturam e
reorientam as vantagens competitivas que de seu
negbcio internamente. As praticas de exploragiao
e explotagdo, neste sentido, contribuem para a
configuracio de novos direcionamentos do negocio
e para um aproveitamento eficiente dos principais
pontos fortes da organizagao (MARCH, 2001).

Paralelamente, a  producido cientifica  sobre
empreendedorismo  também
importancia das empresas familiares como objeto

de estudo e teotizacido, constituindo-se como uma

tem ressaltado a

tematica complementar a dinamica empreendedora

(BORGES;  LESCURA;  OLIVEIRA, 2012
BORGES; BRITO; LIMA; CASTRO, 2016; GOEL;
JONES 1III, 2016). De modo geral, as empresas
familiares sao definidas como um tipo de organizagao
em que uma familia é a responsavel pela criacao e
gestio da organizacio (OLIVEIRA, 2010), incluindo
nesse contexto a propria perspectiva da sucessiao
(BORGES, LIMA, 2012). OrganizacOes familiares
apresentam dimensao socioeconomica relevante, fato
que corrobora para sua importancia enquanto objeto
de estudo, e que oportuniza a realizagdo de pesquisas
para a compreensao de suas problematicas especificas
(LESCURA; BRITO; BORGES; CAPPELLE, 2012).

A partir das evidéncias acima discutidas, surge
0 questionamento que orienta a realizagao deste
trabalho: como se configura o empreendedorismo
estratégico em empresas familiares? Para responder
a este problema de pesquisa, o objetivo do presente
trabalho consiste em compreender a manifestaciao do
empreendedorismo estratégico em empresas familiares
do setor supermercadista, situadas em uma cidade da
regiao do triangulo mineiro, estado de Minas Gerais.
Especificamente, busca-se identificar as praticas de
exploracao (exploration) e as praticas de explotagao
(exploitation), averiguando as possibilidades de um
equilibrio (ambidexterity) entre agbes de exploration e
exploitation que, em ultima andlise, podem contribuir
para a renovagao estratégica, para a competitividade, e
para a longevidade de empresas familiares.

O presente trabalho ¢ organizado nas seguintes se¢oes.
Primeiro, siao articulados conceitos e abordagens
para demarcar as tematicas de empresas familiares
¢ de empreendedorismo. Depois, a concep¢ao de
demonstrada
para subsidiar a formagao do quadro de referéncia
necessario a investigacio de campo. Posteriormente,
sao apontados os métodos e técnicas utilizados na

empreendedorismo  estratégico  ¢é

pesquisa, ressaltando a contribui¢io da abordagem
qualitativa, da estratégia de estudo de casos multiplos,
da técnica de entrevista e da técnica de analise de
conteudo. Em seguida, sao analisados e discutidos
os resultados da pesquisa e, por fim, apresentadas as
consideracdes finais do estudo.

Empresas Familiares

As empresas familiares constituem um tipo particular
de organizacdo, presente em diversos paises e em

diferentes economias. Devido a sua relevancia
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socioeconomica, esses empreendimentos passam a
ser objeto de problematizacao cientifica, incluindo
nesse movimento uma preocupacio constante com
a delimitacao conceitual e apresentacao de defini¢Ges
mais precisas ¢ abrangentes para o termo empresa
familiar.

Com efeito, diversos pesquisadores da area tem
procurado  apresentar  definicbes de empresas
familiares, contemplando diferentes caracteristicas que
particularizam esse tipo de empresa. Adachi (2000,
p.18), por exemplo, descreve uma empresa familiar
como “[..] toda organizacao na qual uma ou poucas
familias concentram o poder de decisao envolvendo
o controle da sociedade e, eventualmente, participam
da gestao”. De forma genérica, Leone (2005) afirma
que as empresas, para serem consideradas familiares,
precisam contemplar alguns requisitos centrais, como
por exemplo: a familia deter o controle acionario da
empresa; existir sucessio no poder com base nos tracos
familiares; os familiares ocuparem cargos com poder
de decisao; a cultura organizacional ser condizente com
os valores da familia; propriedade acionaria familiar
vinculada de forma consistente, dificultando possiveis
vendas futuras de suas participagdes no negocio.

Chua, Chrisman e Sharma (1999) apresentam entdo uma
defini¢do tedrica mais ampla para o termo organizagao
familiar. O referido conceito permite com que diferentes
tipos de empresas familiares possam ser identificados,
classificados e comparados, com base em variaveis
que viabilizam a operacionalizagio da mensuragio
de seu comportamento enquanto empreendimento
de natureza familiar (destacando elementos como o
envolvimento da familia na propriedade, na gestao,
na governanga, na sucessao e na profissionalizacao do
negocio). Neste sentido, os autores acima mencionados
definem empresa familiar como sendo uma empresa
controlada e/ou gerenciada com a intencao de
estabelecer e perseguir a visao de negoécio defendida
por membros de uma ou mais familias, de modo que
essa visao seja potencialmente sustentavel através das
geragOes futuras dessa(s) familia(s).

Apesar da diversidade de conceitos e das limitagdes
que emergem a partit do emprego de defini¢oes
mais amplas ou restritivas para a categorizagao
de organizagOes familiares, é necessario, para fins
teéricos e metodologicos, estabelecer o conceito de
empresa familiar que orienta o presente trabalho. Para
fins deste artigo, emprega-se a definicdo de empresa
familiar exposta no trabalho classico de Donnelley
(1964). A proposicao apresentada pelo referido
autor sintetiza algumas importantes perspectivas

conceituais, na medida em que contempla uma
caracterizagdo de empresa familiar fundamentada na
sucessao e no envolvimento da familia no negdcio.
Assim, uma empresa familiar seria aquele tipo de
organizacao identificado com uma familia ha pelo
menos duas geracdes, e caracterizado através de uma
influéncia reciproca entre familia e empresa, manifesta
nos objetivos, estratégias e gestdo do negocio, e
nos objetivos e interesses da familia empresaria
(DONNELLEY, 1964).

Oliveira (2010), ao problematizar a defini¢ao
de empresas familiares, discorre sobre algumas
vantagens ¢ desvantagens desses empreendimentos,
particularizando nesse movimento a manifestagao
de processos sucessorios. De acordo com o autor,
sao algumas vantagens da sucessao: continuidade do
comando familiar na empresa; processo decisorio agil
com elevado grau de flexibilidade para implementagao
de agdes; ter, na figura do sucessor, uma pessoa com
interesse societario na otimizacdo dos resultados atuais
e futuros da empresa; possibilidade de treinamento
mais extenso e intenso; conhecimento mais profundo
sobre o sucessor familiar. Ja as desvantagens sao:
ocorréncia de disputa de poder entre os membros da
familia; dificuldade em demitir o sucessor; dificuldade
em separar o papel familiar do cargo ocupado na
organiza¢ao. Dessa forma, uma analise detalhada deve
ser realizada pela cupula da empresa, de modo com
que decisées adequadas possam ser tomadas, tendo
em vista os interesses do negocio e os interesses da

familia empresaria (OLIVEIRA, 2010).

Sendo assim, identificam-se diferentes questOes
associadas adelimitacao conceitual de empresas familiares
e a identificagio de particularidades vinculadas a esse
tipo de organizagao. A repercussio socioeconomica
desses objetos, associada a dinamica da interacao entre
familia e empresa, as suas vantagens competitivas e seus
diferenciais, bem como a sua capacidade de inovagao
e sobrevivencia no mercado, revela possibilidades de
manifestacao do fenomeno do empreendedorismo nesses
empreendimentos, oportunizando a realizacao de novas
investigacOes para a compreensao das especificidades
desse tipo de empresa.

Empreendedorismo e processo
empreendedor

O fenémeno do empreendedorismo constitui
um tépico importante de pesquisas em diferentes
disciplinas, como a Administracao, a Economia,
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a Sociologia, a Psicologia, as Engenharias, dentre
outras. Hisrich, Peters e Shepherd (2009) definem
empreendedorismo como um fendmeno que abrange
a iniciativa, a organizagdo de recursos sociais e
econdmicos, e a capacidade de analise e enfrentamento
de riscos, de modo a viabilizar a estruturacio de
processos de criagao de novos negocios.

Para compreender a maneira com que o0
empreendedorismo acontece, é importante conhecer
o sujeito central a esse fenémeno, denominado
empreendedor.  Para  Schumpeter  (1997), o
empreendedor ¢ o agente responsavel pela exploracao
de inovagdes, e pelo emprego das mesmas em novos
negbcios ou em empreendimentos ja existentes. Vale,
Corréa e Reis (2014) vinculam as caracteristicas do
empreendedor ao seu comportamento, a busca de
autonomia pessoal, e a capacidade de observacio
minuciosa de novas oportunidades. Os autores ainda
descrevem dois perfis especificos de empreendedores,
sendo um voltado paraaidentificagdo e aproveitamento
de oportunidades, e outro perfil direcionado ao
atendimento das necessidades individuais e coletivas
de sobrevivéncia. Ainda analisando o comportamento
do empreendedor, Faia, Rosa e Machado (2014)
discorrem sobre o conceito de alerta empreendedor,
que se refere a maneira com que os individuos se
encontram atentos a identificacdo e descoberta de
novas ideias e oportunidades de negocio, colocando-
as em pratica a partir da combinagiao de recursos
existentes.

Contudo, verifica-se que o enfoque no entendimento
da figura do individuo empreendedor de forma
isolada, traz consigo lacunas que limitam o pleno
entendimento das especificidades desse fenomeno.
Diante disso, ha uma corrente na literatura preocupada
em compreender o fenémeno do empreendedorismo
como um processo, marcado pelas agoes praticadas por
agentes empreendedores na criagao e desenvolvimento
de novos negocios. Para Gartner (1985), conceber
o empreendedorismo como processo implica em
apreender o referido fenémeno a partir de uma
abordagem multidimensional, observando a relacdo
entre os sujeitos envolvidos, a organiza¢ao, o meio
externo e a criagao dos negocios. Sao essas dimensoes,
quando colocadas em uma mesma perspectiva de
analise, que viabilizam a apreensao do processo
empreendedor. Shane e Venkataraman (2000)
destacam que a configuragio do referido processo
envolve o nexo entre a compreensao da personalidade
e atributos dos individuos, e a existéncia, descoberta
e identificacdo de oportunidades de negdcio. Ao

valorizar a concep¢io do empreendedorismo
como um processo (MOROZ; HINDLE, 2012),
o foco de analise deixa de ser centrado na figura
do empreendedor, e passa a ser voltado as ac¢les e
praticas que o mesmo realiza no ambito dos negdcios
(STEYAERT, 2007; LIMA, 2008; JOHANNISSON,
2011; WATSON, 2013; HJORTH, 2014).

Para Gomes, Lima e Cappelle (2013) a agao
empreendedora corresponde a utilizacao de inovagoes
nos negocios, estabelecendo uma relacio entre o
empreendedor, a organizagao, e o ambiente. Watson
(2013) retrata ainda que a acdo empreendedora
parte do principio da criatividade situada no
negocio, de forma a gerar e desenvolver processos
empreendedores de criagao e renovagao de negdcios.
Lima (2008) defende que as agoes empreendedoras
acontecem quando o empreendedor atua com
a criacao de inovacbes e se destaca dos demais
individuos que, em situagoes adversas, nao obtiveram
sucesso em seus empreendimentos. As concepgoes
adotadas pelos autores deixam clara a ampliagao
do campo de pesquisa em empreendedorismo, na
medida em que a analise da acio de empreender
permite a compreensio de processos de criagao
de novos negbcios e de geracao de inovagdes, seja
no contexto de novos empreendimentos, seja no
contexto de negocios ja existentes, abrindo espago,
inclusive, para a questao do intraempreendedorismo,
a partir da elaboracdo e estruturagdo de praticas
inovadoras em atividades voltadas para a construgao
e/ou desenvolvimentos de novos produtos, servicos,
praticas de gestao, dentre outras possibilidades
(ANTONCIC; HISRICH, 2003). Lima, Polo e
Matos (2009) definem o intraempreendedorismo
como um processo em que empresas estabelecem
uma constante busca por explorar oportunidades ja
existentes, e outras ainda nao identificadas, motivadas
por processos de inovacao, de criacio de valor e de
geracao de vantagens competitivas.

De modo especifico, e recuperando a relagao
entre empreendedorismo e empresas familiares,
¢ possivel observar a configuragdo de praticas de
intraempreendedorismo em situagoes de decisio e
acao vinculadas comumente a processos de sucessao
(BORGES; LIMA, 2012) e em processos de inovag¢ao
(BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014). Assim, a
partir desse cenario, fica evidente a formacio de um
processo caracteristico por promover continuidade
e renovagoes nas empresas familiares, fato que pode
também ser abordado a partir da problematica do
empreendedorismo estratégico.
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Empreendedorismo estratégico

A partir do resgate de perspectivas associadas a
abordagem do processo surge
como alternativa tanto para o desenvolvimento de

empreendedor,

pesquisas, como para a compreensao de problematicas
observadas no ambito do fenémeno empreendedor, a
concepcao de empreendedorismo estratégico, tematica
que tem sido cada vez mais explorada no campo de
estudos sobre emprendedorismo. Moraes (2014)
afirma que a nogao de empreendedorismo estratégico
¢ centrada no processo de identificacdo e exploracio
de oportunidades, fato que aproxima essa abordagem
da visao de empreendedorismo como processo.

Hitt et al. (2001) aponta duas caracteristicas do
empreendedorismo estratégico. Primeiro, a nocao
de empreendedorismo
criagao e sustentagdo de uma vantagem competitiva,
contribuindo para a identificagdio e avaliacao de
seus pontos fortes, suas capacidades dinamicas
e competéncias Segundo, a nogao
de empreendedorismo estratégico contempla a
configuracaode processos deidentifica¢ao e exploracao
de novas oportunidades de negdcio. March (2001)
complementa essa discussao retratando a importancia
de se destacar, no campo do empreendedorismo

estratégico se refere a

essenciais.

estratégico, dois pontos principais que fundamentam
a referida concepcao, caracterizados como exploragao
(exploration) e explotagao (exploitation). O conceito de
exploracao esta relacionado a criacdo/descoberta ¢
aproveitamento de novas oportunidades de negocios,
a partir da utilizagdo de criatividade, inovagdes e
desenvolvimentos experimentais. Ja o conceito de
explotacao esta relacionado ao aproveitamento do
conhecimento ja existente no ambito da organizacao,
de forma a transforma-lo e utiliza-lo para a melhoria
dos processos organizacionais ¢ para a solu¢ao de
eventuais problemas existentes. O empreendedorismo
estratégico surge, assim, como um complemento
a orientacao estratégica empreendedora, visando o
estabelecimento de um equilibrio (ambidexterety) entre
a exploragao (exploration) de novos mercados, produtos
e/ou servicos, e a explotaciao (exploitation) de a¢oes
que a empresa ja executa em seus negocios, e que
lhe propiciam diferencial competitivo (LUMPKIN;
STEIER; WRIGHT, 2011; MOSS; PAYNE; MOORE,
2014; GOEL; JONES 111, 2010).

Diversos de estudos demonstram a maneira com que
as empresas familiares sao capazes de atuar de forma
inovadora, mas também conseguindo ser estaveis e

renovadoras (BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014).
De acordo com Moss, Payne e Moore (2014) as
empresas familiares conseguem equilibrar seus fatores
tradicionais com as condicdes de renovacoes de seus
processos,apartirdautilizacio dainovacao. Pararealizar
o equilibrio e atuar com inovacdes, essas empresas
buscam explorar (exploration) novas oportunidades
que venham a ser vantagens competitivas, além de
explotar (exploitation) os diferenciais em produtos/
servicos ja existentes.

Utilizando entio osdois fatores (exploratione exploitation),
as empresas familiares podem ser consideradas como
empresas familiares inovadoras (MAHMOUD-
JOUINI; MIGNON, 2009; MAHMOUD-JOUINI;
BLOCH; MIGNON, 2010).

Borges, Lima e Andrade (2014) defendem que existe
a possibilidade de configuracio de uma teoria de
empresa familiar que contemple aspectos como a
inovagao e, por conseguinte, do empreendedorismo
estratégico, na medida em que a agido empreendedora
de membros de familias empresarias convergiria
para a formagio de um conjunto de praticas que
culminariam na introdugdo de novos produtos,
processos, atividades e praticas e/ou na renovagao de
produtos, processos, atividades e praticas ja existentes,
promovendo e contribuindo para a longevidade
empreendimentos  (LITZ; KLEYSEN,
2010). Assim, tem-se espago para a configuragio

desses

de empresas familiares empreendedoras, em um
sentido mais amplo de problematizacao de ag¢oes
empreendedoras estratégicas que visam a perenizagao

desses empreendimentos (LIMA ez al., 2014).

Metodologia

Para atender aos do problema de
pesquisa proposto neste trabalho, foi estruturada
uma investiga¢dio devidamente fundamentada na
abordagem qualitativa. Corbin e Strauss (2008, p. 24)
definem a pesquisa qualitativa como um “[...] processo
nao-matematico de interpretac¢ao, feito como objetivo
de descobrir conceitos e relacdes nos dados brutos e de
organizar esses conceitos e relacdes em um esquema
explanatério tedrico”. Para Denzin e Lincoln (2000,
p.17) “a pesquisa qualitativa envolve o estudo do uso
e coleta de uma variedade de materiais empiricos [...]
que descrevem momentos e significados rotineiros
e problematicos na vida dos individuos”. O método
qualitativo de investigacdo ¢ considerado como o

requisitos
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mais adequado para se apreender as especificidades
e complexidades que se manifestam no ambito de
empresas familiares, sobretudo em funcio de seu
carater circular e reflexivo, proprio para a apreensao da
dinamica da relagao entre familia e empresa (DAVEL;
COLBARI, 2000; DAVEL; COLBARI, 2003).

Com base no método qualitativa de pesquisa,
recorreu-se a estratégia de estudo multicaso, com foco
em trés empresas familiares do setor supermercadista,
situadas em uma cidade da regido do triangulo mineiro,
estado de Minas Gerais. Yin (2001, p. 32) considera o
estudo de caso como “uma investigacao empirica que
investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendomeno e contexto nao estao claramente
definidos”. Assim, a combinacdo de varios casos em
uma mesma investigacao pode ser caracterizada como
“estudo multicaso” ou “estudos de casos multiplos”.
O quadro abaixo apresenta uma sintese das empresas
pesquisadas (QUADRO 1):

Quadro 1. Empresas familiares pesquisadas e
sujeitos entrevistados

Membros
da Familia
Empresaria

Idade da
Empresa

Setor de
atividade

Empresa
Familiar

Fundador
(ED
Sucessor
(E2)

Empresa

Familiar A 26 anos

Supermercadista

Fundador
(E3)
Sucessor A
(E4)
Sucessor B

(E5)

Empresa

Familiar B 40 anos

Supermercadista

Fundador
(falecido)
Predecessora
(E6)
Sucessor A
(E)
Sucessora B
(E8)

Empresa

Familiar C 26 anos

Supermercadista

Fonte: Elaborado pelos autores.

O processo de coleta de dados empiricos envolveu,
basicamente, o recurso a técnica de entrevistas em

profundidade. Foram entrevistados fundadores/
predecessores e sucessores das trés empresas familiares
estudadas. Essas organizagoes foram escolhidas,
enquanto objeto para a realizacio do estudo,
com base em sua participagdo e posicionamento
competitivo no mercado. Foram realizadas oito
entrevistas, com dura¢do média aproximada de 90
minutos. As entrevistas foram orientadas por um
roteiro semiestruturado. Este roteiro foi previamente
elaborado, sendo composto por um conjunto de
questoes associadas aos objetivos do presente trabalho,
mas proporcionando ao entrevistado liberdade para
discorrer sobre os temas da entrevista e sobre outros
pontos que nao foram previstos a priori. Todas as
entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas
em seu inteiro teor em editor de texto eletronico.
Ressalta-se que as possiveis formas de identificagao
dos entrevistados ou das empresas pesquisadas foram
ocultadas durante o desenvolvimento e apresentagao
dos resultados da pesquisa, de modo a garantir total
anonimato e sigilo das informagdes coletadas.

. A partirda transcri¢io, os dados foram posteriormente
analisados, destacando os trechos mais importantes
que contribuem com o objetivo da pesquisa. A técnica
de analise utilizada foi a analise de conteudo das
entrevistas. Bardin (2002, p. 34) conceitua a analise
de conteddo como “um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢ao do conteudo das
mensagens”. Minayo (1994, p. 76) complementa o
conceito de analise de conteudo, ressaltando as fases
de “pré-analise, exploragdo do material, tratamento
dos resultados obtidos e interpretagao”. O objetivo
principal de se realizar a andlise de conteado ¢
entender em profundidade as informagoes coletadas
e articula-las de forma a compor com os objetivos
do estudo. De modo especifico, foram estabelecidas
categorias a priori, associadas a trajetoria historica das
organizagoes estudadas e as trés vertentes vinculadas
a concep¢ao de empreendedorismo estratégico —
exploration, exploitation, € ambidexterity.

Empreendedorismo estratégico em
empresas familiares: resultados e
discussao

A segdo a seguir apresenta os principais resultados

da pesquisa. Busca-se, tomando como base os
objetivos do presente trabalho, abordar as praticas de
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exploracdo, as praticas de explotacdo, e o equilibrio
entre exploragio e explotagao empreendedoras,
indicando a configura¢ao de ambidestria no ambito das
organizagoes investigadas. Espera-se, com isto, langar
luzes sobre a problematica do empreendedorismo
estratégico em empresas familiares, particularizando
as especificidades dessa manifestagao.

Praticas de exploracao nas empresas familiares
estudadas

As praticas de exploragao referem-se a descoberta,
identificacao e aproveitamento de oportunidades de
negocio, através de inovagdes e da implementagiao
de agdes ainda nio existentes. Trata-se, pois, da
configuraciodepraticastotalmentenovas,quereforcam
a capacidade da organizacio em adquirir vantagens
competitivas no mercado, a partir de sua utilizacdo
(MARCH, 2001). Neste sentido, para demonstrar a
manifestacao dessas praticas inovadoras, devidamente
vinculadas a identifica¢ao e aproveitamento de novas
oportunidades de negdcio, adotadas pelas empresas
familiares estudadas, alguns fragmentos das falas dos
entrevistados foram destacados e expostos no quadro
abaixo (QUADRO 2):

Quadro 2 . Praticas de exploration nas empresas
familiares estudadas

Empresa
Familiar

Praticas de exploration realizadas

Automacdo foi nés que fizemos para o
autosservico mudamos a automac¢io no vatejo
assim em todas as areas quando nio precisou
etiquetar produtos colocar preco na gondola
toda essa demanda na 4rea de tecnologia
Empresa

Familiar A

para area de supermercado fomos noés que
trouxemos. (Sucessor — E2).

(...) alotérica e nossa até colocamos internamente
aqui para atender com horatio diferenciado com
seguran¢a hoje o que as outras nio tém (...).
(Sucessor — E2).

Depois que eu montei essa loja aqui na[endereco
da antiga filial], comorei a loja 14 da[bairro da
matriz], passei ela pra mais ou menos 800
metros de area de venda, com depésito uns 1000
metros de construcio, e agora em 2009 resolvi
comprar terrenos esse terreno que ta essa loja
e assim, comprei dois terrenos, comprei trés,
fui comprando e fiz uma area de 6000 metros e
construf a loja [nova filial], que ¢ essa loja aqui

hoje (Fundador — E3).

Empresa

. Eu tinha vontade assim, de montar [anexo a
Familiar B

filial] umas lojas em baixo, e em cima loja com
salao né, salio de convencio, salao de baile,
depois mudei pra hotel porque eu achei que
seria mais viavel certo? Por sinal é 6timo, melhor
do que se tivesse feito saldo, alguma coisa assim.

(Fundador — E3).

(..)a gente tem playground pra crianca,
nenhuma loja tem assim, entdo a mie vem
comprar, “posso deixar meu filho 14 brincando,
tem monitora, tem tudo”(...) (Sucessor A).

(...) foi o primeiro supermercado hortifruti foi
0 1nosso, o primeiro supermercado de casa de
carne, que incorporou casa de carne no negocio
foi 0 nosso, depois teve inauguracio de padaria
também e a gente comegou a colocar produtos
de panificacio, ou seja, hoje a gente tem uma
industria de panificacio dentro da nossa empresa
da questio de panificacdo, lanchonete também
depois foi surgindo, lanchonete que também foi
nés que inovamos. E restaurante foi a dltima
inovagdo que a gente colocou nessas lojas, que
Empresa

Familiar C

até hoje nenhum dos supermercados da regiao
tem, que ¢ um supermercado com restaurante
dentro. (Sucessor A — E7).

(.. todos os funcionarios que integram na
empresa, a gente passa a historia da empresa,
para
saber quem ¢é quem no processo. Entdo todo

juntamente com  foto-organograma,
funcionario que ingressa na empresa hoje tem
o treinamento. Hoje tem essa face de integracao
e 14 umas das partes da integracio tem essa
questdao do organograma da empresa. (Sucessor

A—E7).

Fonte: dados da pesquisa.

Como exposto ao longo do quadro teérico construido
neste artigo, parte importante da concep¢ao de
empreendedorismo estratégico consiste N0 processo
de exploragao de novas oportunidades de negdcio,
o qual cria novas perspectivas para as organizacoes
que enderecam e estruturam esses processos. Neste
sentido, as narrativas apresentam uma visao geral sobre
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as perspectivas de aproveitamento de diferentes novas
oportunidades de negbcio, através principalmente da
insercao de inovacoes de maneira situada no mercado
local.

De um lado, verificam-se iniciativas de inovac¢ao
de carater revolucionario realizadas pela Empresa
Familiar A, envolvendo elementos como a ado¢io de
tecnologia de informacao no negdcio para auxiliar nos
processos de controle de pregos, pontos de venda e
estoque. A referida empresa familiar foi considerada
como a empresa pioneira no ramo a utilizar esse
procedimento no mercado local. Outra inovagao
explorada pela Empresa Familiar A, que no momento
de sua implementacio foi considerada como
exclusividade no mercado local, refere-se a na abertura
de uma lotérica no espago interno ao supermercado.
Apesar de ndo se tratar de uma inovagdo radical
propriamente dita, essa foil uma a¢ao inovadora que
permitiu a atracao de clientes ao oferecer facilidades
como estacionamento e seguranga, aproveitando sua
permanéncia no local para incentivar a realizagdo de
algum tipo de compra. De modo especifico, o sucessor
realizou uma pesquisa de mercado e percebeu que
no local onde se encontra instalado o supermercado,
havia demanda para esse tipo de servigo, e que tal
investimento poderia impactar positivamente em
seus resultados, pois iria atrair um ndmero maior de
consumidores ao espago da loja. Esse movimento
revela, por sua vez, todo o percurso do processo
empreendedor estratégico de exploragao de novas
oportunidades de negdcio no caso estudado, a partir
de um conjunto de fatos e situagdes que abriram
espaco para a geracao de novas vantagens competitivas
e diferenciais para a empresa familiar estudada, sendo
consistente com o resultado observado em outras
pesquisas sobre a mesma tematica também ocorridas
no ambito de organiza¢des familiares (MAHMOUD-
JOUINI; MIGNON, 2009; MAHMOUD-JOUINI;
BLOCH; MIGNON, 2010).

Paralelamente, também foram identificadas iniciativas
de inovacao e exploracao de novas oportunidades de
negodcio no ambito da Empresa Familiar B, associadas
a abertura de nova unidade e ao oferecimento de
servicos anexos ao supermercado. Apos algumas
reformas nas instalagoes fisicas da filial da empresa,
o fundador percebeu a necessidade de abrir uma
filial, pois sua capacidade de atendimento interno ja
se encontrava proxima ao limite e ainda havia um
crescimento importante da demanda pelos servigos
prestados pela empresa estudada. Além disso, foi

estabelecido o objetivo de constru¢ao de uma nova loja
para substituir a antiga matriz. Para tanto, o fundador
realizou a aquisicao de alguns terrenos em frente a
antiga unidade, totalizando uma area de 6 mil metros
quadrados, o que facilitou um maior planejamento na
infraestrutura. Apds a construgao, a nova matriz foi
montada com uma proposta voltada para o conforto
e malior capacidade de atendimento de seus clientes.
Outra explora¢io de oportunidade realizada pela
empresa consistiu na abertura de um hotel anexo ao
prédio da unidade matriz, compondo assim um servico
unico na cidade nesse ramo de atividades (hotel anexo
a um supermercado). Trata-se de uma inovagao situada
ao mercado local, mas que se configura como um
diferencial perante aos concorrentes, pois transmite a
ideia de oferecimento de uma gama maior de servigos
aos seus consumidores, além das condi¢coes basicas
que ja existem no mercado. Essa inovacao reflete um
modelo de identificacio de uma demanda no mercado
local, especificamente na regiao em que a empresa se
localiza, e o reconhecimento dessa necessidade se
tornou uma oportunidade para a organizacao familiar.
Outra inovacao realizada compreende a construcao de
um playground para criangas, visando oferecer servigos
diferenciados para os consumidores realizarem suas
compras. Logo, o conceito de explora¢ao de novas
oportunidades de negoécio pode ser identificado e
bem ilustrado no caso da empresa familiar B, uma vez
que as praticas observadas se estruturam enquanto
inovagoes situadas a0 contexto em que a 0rganizagao
se insere, e viabilizaram a construcao de diferenciais
competitivos em relagdio aos concorrentes, fato
observado e problematizado a contextos especificos
de empresas familiares e ao escopo de sua agdo
empreendedora (BORGES; LIMA; ANDRADE,
2014).

Por fim, a Empresa Familiar C também apresentou
inovagoes e situagoes de exploracio de novas
oportunidades de negdcio, a partir da abertura de
novas filiais e do oferecimento de novos servicos
De um lado, a
organizacao familiar estruturou investimentos para

vinculados ao supermercado.
a abertura de novas filiais e de servigos especificos
anexos a essas unidades da empresa. Assim, procedeu-
se a abertura de trés filiais, com uma estratégia
especifica de localizacao dessas unidades em regioes
com grande fluxo de consumidores e distribuidas
em diferentes partes da cidade, fato que contribuiu
para a consolida¢ao da empresa junto a diferentes
publicos-alvo. Além disso, cumpre destacar que
foram instalados no interior das unidades, de forma
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pioneira no mercado local, uma unidade especifica
de hortifrati, casa de carnes, panificadora com uma
linha variada de produtos, lanchonete e também
um restaurante, mais uma vez ressaltando o carater
situado e problematizado localmente da inovacio.
Os membros da familia empresaria responsaveis
pela condugao do negoécio perceberam que esses
servicos nao estavam sendo prestados no mercado
e resolveram realizar os investimentos necessarios
para a prestagao dos mesmos. O objetivo principal
era o de fazer com que os clientes encontrassem tudo
O que precisam na mesma empresa, em um sentido
aproximado de um shopping center ou de um centro
comercial, sem obriga-los a ter que se deslocar para
outros locais para realizarem suas compras do més
e obteng¢dao de outros servigos, por exemplo. Trata-
se, assim, de uma estratégia pensada em termos do
aumento do numero de servicos agregados a atividade
principal do supermercado, e ao oferecimento de
facilidades aos clientes que seriam voltadas, em dltima
andlise, a sua fidelizacio, de um lado, e a consolidacao
da organizacdo como referéncia no mercado local,
de outro. Revela-se, assim, mais uma nuance de
empreendedorismo ambito  de
empresas familiares, a0 problematizar a identificacdo

estratégico  no

e a exploracgao de diferentes oportunidades de negocio
que podem contribuir para a formagao de vantagens
competitivas nesse tipo de organizacio (MOSS;
PAYNE; MOORE, 2014; GOEL; JONES I11, 2016).

Neste sentido, com base nos relatos dos entrevistados
e nas analises do material empirico categorizado nesta
se¢do, observa-se a configuragao de um conjunto de
praticas de inova¢ao que, por sua vez, convergem em
torno de iniciativas de exploragao de oportunidades de
negdcio no mercado local, executadas por diferentes
membros de familias vinculadas as empresas familiares
estudadas. Tais praticas, inovagoes, fatos e situacoes
atrelados a nogdo de exploration, por seu turno, revela
a formacgao de um conjunto de evidéncias que tem
contribuido para a renovagao estratégica das empresas
familiares estudadas, sobretudo ao gerar diferenciais
e de vantagens competitivas em seus respectivos
empreendimentos e em suas respectivas areas de
atuacdo, de forma consistente e em consonancia
com as diferentes perspectivas apresentadas sobre a
tematica na literatura em empreendedorismo.

No entanto, nao sao apenas as inovagoes realizadas
a partir de novas oportunidades de negbcio que sio
responsaveis por resultados positivos observados
no ambito dessas organiza¢des. Existem também

praticas e iniciativas caracterizadas como inovagdes
incrementais e como melhorias de produtos/
processos/servicos ja existentes, que proporcionam
resultados importantes para as empresas investigadas,
e que podem ser analisadas sob a perspectiva da nogao

de exploitation, vertente a ser apresentada e analisada a
segulir.

Praticas de explotaciao nas empresas familiares
estudadas

As praticas de explotacao (exploitation) constituem uma
segunda vertente da concep¢ao de empreendedorismo
estratégico. A capacidade de realizacio de melhorias
continuas e de criacdo e estruturacdo de inovacoes
incrementais, enquanto um conjunto de situagdes
que convergem para uma otimiza¢do das praticas
e processos existentes, sao as principais formas de
manifestacao das praticas de explotacao (LUMPKIN;
STEIER; WRIGHT, 2011). Com o intuito de obter
melhorias em préticas/processos/servicos vigentes, as
empresas familiares estudadas construiram inovagoes
incrementais e agoes de melhoria que repercutiram
em resultados positivos para as mesmas. Essas a¢oes
realizadas podem ser observadas a partir dos relatos
dos entrevistados, conforme explicitado no quadro a

seguir (QUADRO 3):

Quadro 3 . Praticas de exploitation nas empresas
familiares estudadas

Empresa
Familiar

Praticas de Exploitation realizadas

A [Empresa Familiar A] foi a primeira [a
agregar servicos de casa de carne]. Tomamos
essa atitude devido a varias reclamacdes de
clientes. N6s nio tinhamos (...) estrutura para
atender desse jeito, a carne embaladinha, entdo
decidimos colocar assim. (Sucessor — E1)

(..) hoje n6s fizemos uma aquisi¢ao: colocamos

as primeiras empilhadeiras (...), hoje temos

Empresa

. 3 no deposito, fizemos a aquisicio de uma
Familiar A P ’ quisie

maquina de fatiar que custa 77 mil reais, que
aqui na regiao ninguém tem, ¢ o valor de uma
camionete, ¢ um valor que a gente colocou
aqui justamente pensando na quantidade
de produto que a gente fatia, no problema
trabalhista que a gente poderia ter com uma
pessoa fatiando af 3 mil quilos de produto por
dia, consequentemente podia ter um passivo
trabalhista. (Sucessor — E1).

ISSN 1982-2596

RPCA | Riode Janciro | v. 11 | n.2 | abr./jun. 2017 | 151-167 | 159



Alex Fernando Borges, José Vicente Correia Parreira, Alessandro Gomes Enoque e Lorrana Laila Silva de Aimeida

(...) o espaco da loja, a climatizacio da loja,
junto com o supermercado tem a questao da

choperia certo, o restaurante e o hotel no caso
Empresa

. né, o estacionamento, ndo vou dizer que €é o
Familiar B

melhor da cidade, mas é um dos melhores
certor Coberto, eu acho que ¢ o diferencial.

(Fundador — E3)

A gente incentiva muito essa questdo de

escolaridade, de curso, de workshop, a gente
sempre ta buscando isso dai, aqui mesmo
dentro [da cidade]. Fora, recentemente, a gente
participou de uma feira 14 em Sdo Paulo que é a
maior feira supermercadista de nivel nacional,
e umas das maiores a nivel mundial, né? Estao
todos os tipos de fornecedores, todo o tipo
de equipamento, as novas tecnologias nesse
ramo de supermercado se encontra la em
Sdo Paulo nessa feira que a gente participou,
aproximadamente uns 15 dias atras. (Sucessor
A-E7).

Tem a questio que eu falei também das
lanchonetes, que ¢ outra empresa dentro da
nossa empresa, ¢ a questio do restaurante
Empresa
Familiar C

também, que é uma questio que inova muito
porque antigamente a gente entrou com o
restaurante e servia apenas almogo que era
self-service. Hoje a gente esta com o rodizio de
pizza que é na quarta, quinta, sexta e sabado.
E depois nés inventamos rodizios todos os
dias, e af nds incrementamos mais alguma coisa
que ¢ o rodizio de costelas, que o pessoal af
adorou, que ¢ na quarta-feira e fica lotado,
e na quinta tem o rodizio de petisco, que a
gente incrementou com os petiscos também,
na sexta ¢ o rodizio de panelinha, isso é um
negocio novo que veio do Goias. Nos fizemos
uma visita 14 em Goias e a gente achou bastante
interessante o rodizio de panelinha, entdo a
gente trouxe aqui para nés e incorporou isso na
sexta, e no sabado a gente fica s6 com o rodizio
de pizza porque o pessoal gosta muito, pizza e

massas, massas e macarrdo. (Sucessor A — E7).

Fonte: dados da pesquisa.

A realizacio de inovacOes incrementais e a

implementacio de melhorias continuas  junto
a atividades e processos ¢é consistente com a
configuracao da concepeao de exploitation, pois envolve
a exploragao de oportunidades junto a a¢des que se
encontram em curso nas organizag¢oes objeto desse
tipo de intervencao. Neste sentido, cumpre ressaltar
as diferentes possibilidades de manifestagao dessa
vertente especifica de empreendedorismo estratégico,

que contempla, principalmente, o viés da renovacao

estratégica dos empreendimentos que enderecam e
estruturam esse tipo de iniciativa.

Primeiramente, cabe destacar que

iniciativas

a Empresa
Familiar A desenvolveu interessantes
de melhorias em atividades ja desempenhadas
pela mesma. Inicialmente, através de pesquisas de
opiniao junto aos consumidores, os membros da
organizacao identificaram uma demanda por porcoes
fracionadas de carnes, e, com base nisso, ctiou uma
area especifica no supermercado para disponibilizar
estes produtos para os clientes, melhorando o
servico e implementando a atividade de autosservigo
também no ambito das operagdes de acougue. Esse
tipo de inovagao, que considera a opinido do cliente,
¢ importante para o negocio, pois os consumidores
percebem que suas necessidades e opinides possuem
importancia para a empresa. Do ponto de vista das
operacoes, foram adquiridas empilhadeiras para o
transporte de mercadorias do depdsito para a loja,
proporcionando maior eficiéncia e seguranga para
os funcionarios. Houve também a aquisicao de uma
maquina de fatiar, também proporcionando maior
eficiéncia e seguranca para colaboradores responsaveis
pela tarefa. Nesse caso, percebe-se a criacio de valor
no nivel dos funcionarios, como uma preocupacao por
sua qualidade de vida no trabalho. Tem-se, portanto,
um conjunto de iniciativas particularizadas ao contexto
da organizacao estudada, que contemplam diferentes
perspectivas de melhoria das atividades e praticas de
gestdo, de pessoas, de operagao e comercializagao
desenvolvidas pela empresa em questao, fato inclusive
observado no ambito de outras empresas familiares
que foram analisadas sob a 6tica do empreendedorismo
estratégico (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014).

A Empresa Familiar B, por sua vez, realizou algumas
mudancas incrementais para suprit a demanda dos
seus consumidores. Para isso, o fundador optou
primeiramente por realizar uma reforma na estrutura
da loja matriz, maximizando o espago disponivel da
loja e do depésito. Apds a construcao da nova filial,
a empresa passou entiao a contar com uma nova loja,
com infraestrutura renovada, corredores mais amplos
e espagosos, melhor iluminagao, climatiza¢ao com ar-
condicionado e o oferecimento de alguns produtos
diferenciados e importados. Além dessas melhorias
internas, foram realizadas melhorias na area externa
do supermercado, como por exemplo, a construgao
de uma lanchonete e choperia, ¢ também com a
construcao de um estacionamento coberto. Assim, é
possivel observar que a empresa buscou incrementar
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seus processos e atividades, com o intuito de gerar
diferenciais e vantagens competitivas através de uma
melhor explotagio de seu espago fisico interno e
externo, enfatizando sempre sua preocupa¢ao com a
satisfagao do consumidor. Aqui, mais uma vez, destaca-
se a busca por melhorias continuas que estavam ao
alcance da organizagao, a partir da articulagio entre
diferentes areas da empresa e da convergéncia entre
elas para uma melhor prestacdo do servigo, formando
assim uma a¢ao consistente com a preocupagiao para
com o empreendedorismo estratégico MAHMOUD-
JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010).

Por fim, verifica-se que a Empresa Familiar C
empregou agdes de melhoria continua e inovagoes
incrementais que se vinculam a nog¢ao de explotagao.
Inicialmente, os entrevistados telataram valorizar
a busca por conhecimentos sobre praticas que vem
sendo adotadas por empresas do setor, participando
de feiras e eventos do setor. Esse ambiente pode
promover uma troca rica de experiéncias, informagoes
e, consequentemente, estimular o desenvolvimento de
praticas inovadoras na empresa, tanto do ponto de
vista do desenvolvimento interno como do ponto de
vista de prospec¢ao de novas oportunidades para a
organizacao. Estas iniciativas, associadas as rela¢oes
dos gestores com outras empresas do setor, tanto
concorrentes como fornecedotres, contribuiram,
conforme observado nos relatos apresentados, para a
adogdo de inovagdes incrementais no negocio, cOMo
melhorias no autosservi¢o, nos setores de padaria,
acougue, na linha de produtos oferecidos, e no servigo
de restaurante. O restaurante oferecia anteriormente
apenas se/f-service, mas com um aprendizado decorrente
de uma visita externa, foi identificado a crescente
demanda por outros servigos, como rodizios por
exemplo. A empresa entdo implementou essa pratica
no seu negocio e ainda diferenciou, incorporando
junto ao servico a oferta de rodizio de pizza, de
petiscos, de costela, dentre outros. Assim, tem-se
a formacgao de praticas que, quando colocadas em
uma mesma perspectiva, revelam possibilidades de
manifestacao de iniciativas que visam a introdugao
de servigos e processos ja consolidados em outros
mercados, mas inexistentes ou inexplorados no
mercado local, configurando situagdes de inovagao
incremental (BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014).

Portanto, a partit das praticas de explotagao
identificadas nas empresas familiares investigadas,
pode-se constatar que ndo sao apenas as inovagoes
revolucionarias as grandes responsaveis pela vantagem
competitiva das respectivas empresas no mercado.
Algumas praticas incrementais foram importantes para
o reforco do posicionamento dessas organizagoes no
mercado. Sendo assim, tanto a realizagao de inovagoes
a partir de exploragdo de novas oportunidades, como
as situagOes vinculadas a configuragao de inovacoes
incrementais ¢ de melhorias continuas em processos
e praticas ja existentes no ambito das empresas
estudadas, permitem a verificagdo de uma concepgao
particular, evidentemente vinculada a noc¢ao de
empreendedorismo Essa
de acordo com os termos propostos por exemplo
no trabalho de Mahmoud-Jouini ¢ Mignon (2009),
se caracteriza como a nogao de ambidexterity, ou
ambidestria, a qual se manifesta a partir do equilibrio
entre exploration e exploitation, e contribui de forma
importante para a longevidade de empresas familiares.

estratégico. concepegao,

Equilibrio entre praticas de exploration e
exploitation nas empresas familiares

O empreendedorismo estratégico é conhecido por
apresentar a exploracdo de novas oportunidades
de mercado e por buscar a melhoria de atividades
ja executadas pela organizacio (MOSS; PAYNE;
MOORE, 2014). A partir do momento em que as
empresas conseguem equilibrar essas duas vertentes,
elas sio consideradas como empresas familiares
empreendedoras (GOEL ; JONES III, 2016 ; LIMA
et al., 2014). Diante disso, verifica-se que o equilibrio
entre exploration ¢ exploitation indica a possibilidade
de configuragao de um comportamento ambidestro,
revelando exatamente esse potencial estratégico
empreendedor de organizagdes, uma vez que envolve
a exploracio de novas oportunidades de negdocio
¢ a explotagio de oportunidades ja aproveitadas,
traduzida em termos da manifestacio de inovacoes
radicais e incrementais situadas a contextos especificos
(QUADRO 4):
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Quadro 4 . Equilibrio (ambidexterity) entre praticas de exploration e exploitation

Empresa Equilibrio entre exploraton e exploitation
Familiar

Porque assim eu acho acredito que a melhor pratica o melhor conhecimento é quando pratica e vivencia tudo o que
Empresa faz porque vocé comeca a desenvolver alguma coisa voce e capaz de estabelecer melhorar qualquer servico durante
Familiar A | seu tempo de trabalho vocé tem capacidade de fazer grandes melhorias naquilo que vocé esta fazendo o melhor
conhecimento que se pode ter é na pratica. (Sucessor — E2).

(...) ou voce cresce no mercado ou vocé acaba saindo do mercado, né, porque vocé vé hoje [a cidade] com lojas
excelentes, com redes grandes na cidade ja, entdo assim, ou vocé melhora o seu negécio ou a tendéncia ¢ voce sair
fora do mercado mesmo né. Assim, se a gente nio tivesse crescido a gente teria saido fora do mercado né. Entao
assim, acho que o que leva a gente a crescer ¢ isso, acho que melhorar, atender melhor seu cliente né, a exigéncia do
cliente leva vocé a fazer isso. (Sucessor A — E4).

Empresa
Familiar B (...) um exemplo de empreendedor pra mim seria o meu pai, pra falar de empreendedor eu poderia estar falando dele
sabe, pela visao, pela ousadia, pelo esforco né, eu acho que nada se consegui sem isso, primeiro ele vé, primeiro ele
enxerga, ele vé o futuro das coisas, vé no sentido assim, ele vé o que vai ser da empresa, o que vai acontecer, no qué
que aquilo ali pode ajudar e ousadia pra tomar os passos, pra tomar a dire¢ao e fazer aquilo 14 acontecer e dedicagdo
do dia a dia, de ver o que ta acontecendo, porque nao ¢ s6 mandar, estar a frente, mas também ¢ pegar na massa e
no dia a dia fazer acontecer. (Sucessor B — E5).

(...) ele [pai/fundadot] tinha uma visdo, muito além. Entio assim, ele nunca se fechou. Ele era muito abetto a
qualquer novidade. Ele era aberto a mudanga. Entio, eu acho que o principal fator mesmo, foi esse. Por que assim,
ele sempre deixou a gente (...) e qualquer outra pessoa que fosse funcionario, qualquer gente de fora também, a
dar ideia, e ele pegar aquilo, e falar “Nao, o que que eu posso aproveitar e trazer aqui pra dentro que realmente vai
fazer que eu melhore”. Entdo, eu vejo assim, que muitas das empresas as vezes, que muitas vezes igual... (Sucessora
Empresa B - ES).

Familiar C
O [pai/fundadot] confiou muito em mim. Quando vocé me fala de autonomia, vem na minha cabeca quando eu, na
época, era bem mais jovem e ele deixava a gente decidir alguma coisa, deixava na minha mao algumas coisas, alguns
projetos, alguns departamentos, e desde a minha época de adolescéncia eu ja tinha autonomia e ele deixava a gente
livre e acatava muito as nossas sugestoes ¢ ideias, e eu acho que foi isso que ¢ marcante pra gente, essa questdo da

liberdade no trabalho e poder desenvolver alguns projetos. (Sucessor A — E7).

Fonte: dados da pesquisa.

Os relatos revelam diferentes fatos e situagoes que indicam o equilibrio entre praticas de exploracio e explotagao
no ambito das empresas familiares investigadas. No caso da Empresa Familiar A, é possivel identificar a
percepcao do sucessor da empresa quanto a importancia da experiéncia decorrente da pratica, sendo essa um
componente fundamental do conhecimento adquirido para a condugao das atividades no ambito da empresa
familiar estudada. O conhecimento pratico ¢ importante para o fornecimento de mecanismos eficientes ao
processo de percepcao de novas oportunidades de negdcio, mas também para a realizagio de melhorias nos
processos internos de forma continua. Tal preocupagio fica evidente quando o sucessor discorre sobre a
vantagem que o conhecimento sobre praticas e experiéncias de outros atores do setor proporciona para o
processo de realizacao de melhorias em produtos, processos e servigos prestados pela organizacao em questao.

No caso da Empresa Familiar B, ha também uma forte percepcao, por parte dos sucessores, sobre a necessidade
de se buscar manter agdes inovadoras e de melhorias continuas em processos e servigos ja existentes, e sobre o
papel que as mesmas representam para a competitividade da empresa. Primeiramente, é abordada a questao dos
investimentos em inovagdes, seja por meio de adogao de novas praticas, seja por meio da preocupagao quanto
ao atendimento dos clientes e a implementagao de melhorias em suas praticas de gestio e de comercializagao.
Essas caracteristicas fundamentais da agaio empreendedora, de exploragao de novas oportunidades de negocio e
de geracao de melhorias continuas e de inovagdes incrementais, sao responsaveis por alimentar estrategicamente
o empreendimento, criando novas perspectivas presentes e futuras para a empresa familiar.

Por fim, também foram observadas evidéncias importantes de caracteristicas de ambidestria no ambito da
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Empresa Familiar C. De forma importante, foi
destacado o comportamento do fundador (ja falecido)
e sua influéncia sobre processos de aprendizado que
permitiram (re)orientar as praticas e acoes estratégicas
da empresa. Primeiro, um dos sucessores ressalta a
importancia da caracteristica visionaria do fundador e
sua abertura para opinides. Existe ainda a consciéncia
da importancia de se manter relagdes com os
funcionarios, proporcionando a eles a oportunidade
de oferecer ideias que podem se constituir como
inovacbes ou melhorias futuramente, e também
de se estabelecer uma relacio de aprendizado com
agentes externos ao negocio, para aquisi¢ao de novas
experiéncias e informagdes sobre praticas emergentes
no setor. Outra caracteristica complementar a
abertura para troca de conhecimentos ¢ a autonomia.
A autonomia permite abertura para o aprendizado
estratégico, e estimula a participagdo e o envolvimento
da familia nos processos de decisao e a¢ao diretamente
ligados a gestao do negdcio (sobretudo de sucessores),
abrindo espago para o surgimento de iniciativas que
promovem o equilibrio entre exploration e exploitation,
garantindo assim uma maior competitividade para a
empresa familiar.

Sendo assim, verifica-se um conjunto de evidéncias
que parecem convergir para a valorizagio e para o
reconhecimento da importancia do equilibrio entre
a busca por novas oportunidades de negdcio pela
materializacao de acdes de melhorias incrementais,
contribuindo para a formacio de uma ambidestria
entre exploracdio e explotagdo, necessaria para a
consolidacio do empreendedorismo estratégico no
ambito de empresas familiares. Com efeito, acredita-se
que a natureza do fenémeno do empreendedorismo
estratégico passa, necessariamente, pela propria
particularidade de processos de construcio de
acoes, de praticas e de inovacOes observadas no
decorrer da trajetéria desses empreendimentos,
que evidentemente se agrupam e se sintetizam em
torno de sua manutencao e renovagao estratégica,
influenciando significativamente sua competitividade
e longevidade e, mais ainda, abrindo espago para
a sua caracterizagdo enquanto empresas familiares
empreendedoras (NORDQVIST; MELIN, 2010;
UHLANER ez af., 2012; ZELLWEGER; NASON;
NORDQVIST, 2012; ZELLWEGER; SIEGER,
2012).

Consideracoes finais

O objetivo do presente trabalho consistiu em
compreender as particularidades da manifestacio do
empreendedorismo estratégico em empresas familiares
do setor supermercadista situadas em uma cidade da
regiao do triangulo mineiro, estado de Minas Gerais.
Como ponto de partida, assumiu-se 0 compromisso
de recorrer teoricamente a relagdo entre os campos
de estudos sobre empreendedorismo e empresas
familiares, principalmente no que tange a identifica¢ao
de praticas de inovacio e de empreendedorismo
executadas por membros de diferentes geragoes
Neste
empreendedorismo estratégico, estruturado por meio
de agoes de exploragio e de explotagao, surge como
uma alternativa nao sé de anilise tedtica, mas também

de familias empresarias. contexto, O

como uma oportunidade para a criagdo e para o
estabelecimento de iniciativas que, colocadas em uma
mesma perspectiva, contribuem para sobrevivéncia e
competividade dessas organizagoes.

Foram identificadas, no ambito do empreendedorismo
estratégico, acdes de exploracio de oportunidades
de mercado (exploration), e o investimento em acoes
de melhoria continua em processos e servicos ja
existentes (exploitation). As empresas estudadas, ao
estruturarem inumeras a¢oes em ambas as vertentes
do empreendedorismo estratégico, apresentaram
resultados significativos que contribufram para a
criagao de diferenciais competitivos e para a propria
rivalidade no setor. De um lado, acbes como a
abertura de novas filiais, a abertura de novos
negocios vinculados aos supermercados, a adogao da
metodologia do autosservico, a adogdo de tecnologia
de informacao, o oferecimento de diferentes servicos
e de produtos diferenciados e exclusivos, constituem
inovagoes realizadas a partir do reconhecimento e
identificagao de oportunidades de mercado. De outro
lado, diversas agoes estruturadas com o intuito de
proporcionar melhorias na prestagio dos servigos,
Nos pProcessos gerenciais, NOs Processos operacionais,
e em diferentes situacOes atreladas a propria natureza
da atividade supermercadista, como ampliacio de
espaco fisico, aquisicio de novos equipamentos, e
busca por novos conhecimentos e informagoes sobre
praticas ja adotadas por outras empresas do setot,
revelam situacdes de inovacOes incrementais e, mais
especificamente, de melhorias continuas que visam
complementar vantagens e diferenciais ja existentes.
Tanto as agoes ainda nao exploradas quanto aquelas
que sao objeto de a¢oes de melhoria continua, foram

ISSN 1982-2596

RPCA | Riode Janciro | v.11 | n.2 | abr./jun. 2017 | 151-167 | 163



Alex Fernando Borges, José Vicente Correia Parreira, Alessandro Gomes Enoque e Lorrana Laila Silva de Aimeida

de grande importancia para a consolida¢ao dessas
organiza¢oes no mercado, e esses resultados podem
ser percebidos quando siao analisados o histérico da
empresa, desde a sua fundagao até o momento atual, e
a contribui¢ao do equilibrio existente entre as praticas
de exploragao e explotagao para a competitividade
desses empreendimentos.

Sendo assim, conclui-se que o empreendedorismo
estratégico se manifesta de forma importante nas
empresas familiares estudadas. Esse fendmeno, por
sua vez, abre espago para diferentes perspectivas
futuras tanto para a organizagao familiar como para
as familias empresarias, revelando o potencial que a
referida tematica assume para a analise da dinamica
entre familia e empresa. De modo mais especifico,
pode-se afirmar que o proprio conjunto de agdes
empreendedoras de exploracio e de explotacio,
executadas indistintamente por membros de diferentes
geragoes das familias vinculadas aos negocios, revela
uma interagdo e uma dinamica prépria de empresas
familiares, que podem ser caracterizadas, elas
mesmas, como sendo empreendedoras, deslocando
e se contrapondo a visdes e interpretacoes negativas
usualmente associadas a esse tipo particular de
organizacao. A atuacdo conjunta de fundadores,
predecessores e sucessores na construcao de
inovagoes, de novas praticas de atuagao no mercado
e de novas praticas de gestaio e conducao das
atividades, se por um lado evidencia a ambidestria,
uma caracteristica central do empreendedorismo
estratégico, por outro

esse fenomeno especial possui para viabilizar a

revela o potencial que

consolidacio de uma empresa no mercado e para
corroborar com sua sobrevivéncia diante de cenarios
cada vez mais competitivos e marcados por incertezas
e riscos diversos. Portanto, é importante reconhecer o
papel que o empreendedorismo estratégico representa
para essas organizagoes, pois é exatamente através de
suas praticas que novos caminhos e possibilidades
de sobrevivéncia e longevidade no mercado podem
ser efetivamente materializados no ambito dessas
organizagoes.

Por fim, cumpre destacar algumas das limita¢oes e
possibilidades apresentadas pelo presente trabalho.
Inicialmente,
discutidos neste artigo se encontram restritos aos

cabe ressaltar que os resultados
dados obtidos por meio das entrevistas realizadas, nao
tendo sido apreendidas outras visoes e interpretacoes
de sujeitos participantes dos fenémenos apreendidos

e observados no decorrer da pesquisa. Neste

sentido, a realizagdo de entrevistas junto a outros
atores, como gestores, supervisores, funcionarios,
fornecedores
um quadro mais amplo e mais completo sobre a
problematica trabalhada no artigo. Além disso, deve-
se ressaltar que as situagoes de inovagoes, sejam estas

e consumidores, poderia fornecer

radicais ou incrementais, foram sempre consideradas
sob o ponto de vista situado do mercado local,
particularizado em uma cidade de médio porte do
interior de Minas Gerais. Assim, a replicacio da
pesquisa e do quadro tedrico desenvolvido em outros
contextos e em outras realidades poderia gerar outros
tipos de consideragoes e conclusoes, que certamente
enriqueceriam o conjunto de conhecimento existente
sobre a tematica do empreendedorismo estratégico.
Nio obstante, acredita-se que o presente trabalho
oferece a oportunidade, a partir dos elementos aqui
discutidos, para o aprofundamento desse processo de
geragao do conhecimento, servindo como fomento
a realizagao de pesquisas relacionadas aos impactos
da acao empreendedora e do empreendedorismo
sobre as empresas familiares e familias empresarias,
as implicacbes de processos de inovacdo nessas
organizacoes, a configuracio de processos de
sucessao empreendedora, a formagdo de equipes
familiares empreendedoras no ambito do negdcio, e
ao desempenho e perspectivas de sobrevivéncia de
organizagoes familiares no mercado, dentre outras
possibilidades de investigagao. A relacdo de pesquisas
ainda a serem exploradas compdoem importantes
mecanismos para ampliagio do campo de estudos
sobre empresas familiares, proporcionando, assim,
um conjunto de evidéncias mais consolidadas
que contribuiria, certamente, para a ampliacio da
compreensao e da explicacao das particularidades
desse tipo de organizagoes.
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