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Resumo

O fendmeno do empreendedorismo tem sido amplamente explorado na academia, e sua
manifestacdo em empresas familiares constitui um dos principais temas de pesquisa ho campo
de estudos sobre esses objetos. Os estudos que enderecam a relacdo entre empreendedorismo
e empresas familiares abordam diferentes perspectivas teoricas, as quais revelam a
conformacdo de um campo multifacetado e aberto a novas possibilidades de investigacao.
Este trabalho aborda essa problematica a partir da compreensdo das praticas de
empreendedorismo, entendidas como o conjunto de atividades cotidianas, executadas por
diferentes membros de familias, que resultam na criacdo de novos negdcios, na exploragéo de
novas oportunidades no mercado, e em inovacdes e situacdes de renovacdo e melhoria de
atividades/processos ja existentes nessas organizacdes. Diante do exposto, 0 objetivo deste
artigo consiste em identificar praticas de empreendedorismo em empresas familiares. Para
tanto, este estudo baseou-se na abordagem qualitativa de pesquisa, empregando a estratégia de
estudo multicaso junto a trés empresas familiares do setor supermercadista, situadas na regido
do Tridngulo Mineiro, Minas Gerais. Foram realizadas entrevistas em profundidade, e 0s
dados coletados foram analisados com base na técnica de anélise de conteddo. Os resultados
da pesquisa foram discutidos a luz do quadro tedrico construido, permitindo a identificacdo de
diferentes categorias que constituem préaticas de empreendedorismo presentes no ambito de

processos de criacdo de empresas, de processos sucessorios, de processos de inovacao e de
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processos intraempreendedores. O conjunto de evidéncias dessa pesquisa permite afirmar que
o fendmeno do empreendedorismo nas empresas familiares pode ser estudado sob a Otica da
acdo empreendedora, focando essas a¢fes enquanto processos sociais, de modo que a logica
dessas acOes envolve, de um lado, a conjuncdo de trajetérias individuais de membros da
familia empresaria, e de outro, um conjunto de dindmicas do ambiente social e econémico.
Portanto, pode-se concluir que a acdo empreendedora, resultante de um conjunto de praticas
empreendedoras de criacdo e renovagdo de empresas, contribui para a construgdo e renovagao
de empresas familiares empreendedoras. Essa constatacdo € relevante, do ponto de vista da
pratica organizacional, pois, ao levar em consideracdo 0 empreendedorismo como um
processo colocado em movimento a partir de uma perspectiva intergeracional, pode-se
reconhecer e valorizar o papel desempenhado por familias empreendedoras em buscar, por
meio de suas agdes, novos caminhos e possibilidades para a sobrevivéncia e longevidade de
suas organizacdes. Paralelamente, tal constatacdo é importante, do ponto de vista cientifico,
para a identificacdo de oportunidades de pesquisa, gerando novas possibilidades para a
compreensdo de particularidades pouco exploradas da relagdo entre empreendedorismo e
empresas familiares.

Palavras-chave: Acdo Empreendedora; Familias Empreendedoras; Sucessdo; Inovacéo;

Intraempreendedorismo.

Abstract

The phenomenon of entrepreneurship has been broadly explored in literature, and its
manifestation in family-owned businesses constitutes one of the major topics of research in
the field of both entrepreneurship and family business research. The studies that address the
relationship between entrepreneurship and family businesses explore different theoretical
perspectives, which reveals the formation of a wide, diverse field, open to new research
possibilities. This paper apprehends this problematic from the perspective of entrepreneurship
practices, comprehended as the set of everyday activities executed by members of different
generations of entrepreneurial families that result in the creation of new ventures, in the
exploration of new business opportunities, and in innovations, renewal, and in improvements
in existing activities/processes in these organizations. Therefore, the purpose of this paper is
to identify entrepreneurship practices in family businesses. In order to do so, this paper is

based on a qualitative research, structured through a multicase study in three family
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businesses from the supermarket industry, located in the Triangulo Mineiro region, Minas
Gerais State. In-depth interviews were made with founders (when possible), predecessors and
successors, and data were analyzed based on the content analysis technique. The results,
discussed under the perspectives observed in the theoretical framework, enabled the
identification of different categories that configure entrepreneurship practices. These practices
occur in business creation processes, in succession processes, in innovation processes, and in
intrapreneurial processes. The evidences show that the family business entrepreneurship
phenomenon may be analyzed through the lens of the entrepreneurial action, focusing on
these actions as social processes, in a way that the logic of such actions involve, on one hand,
a set of individual trajectories of business family members, and on the other hand, a set of
economic and social environment dynamics that are related to and influence the business.
Therefore, it is possible to conclude that the entrepreneurship action, resultant from the set of
entrepreneurial practices such as the ones related to business creation and to organizational
renewal, contribute to the construction and to the renewal of entrepreneurial family
businesses. This conclusion is relevant, from an organizational practice point of view, once it
considerate entrepreneurship as a process set in motion through an intergenerational
perspective, which allows the acknowledgment and the appreciation of business families role
in seeking new paths and possibilities for the survival and longevity of their family firms. In
addition, this conclusion is relevant, from a scientific point of view, for the identification of
research opportunities, which could generate new possibilities and alternatives for the
comprehension of particularities yet few explored in the field of family business
entrepreneurship studies.

Keywords: Entrepreneurial Action; Entrepreneurial Family; Succession; Innovation;

Intrapreneurship.
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1. Introducéo

O fendbmeno do empreendedorismo tem sido amplamente explorado na academia
(CARLSSON et al., 2013), e sua manifestacdo em empresas familiares constitui um dos
principais temas de pesquisa no campo de estudos sobre esses objetos (BORGES; LESCURA,;
OLIVEIRA, 2012; SHARMA; CHRISMAN; GERSICK, 2012). Os estudos que enderecam a
relacdo entre empreendedorismo e empresas familiares abordam diferentes perspectivas
tedricas, as quais revelam a conformagcdo de um campo multifacetado e aberto a novas
possibilidades de investigacdo (BORGES; BRITO; LIMA, 2014).

Especificamente neste trabalho, ser4 abordada uma concepgdo que valoriza a
manifestacdo de praticas de empreendedorismo em empresas familiares. Sendo assim, a
questdo de pesquisa que se apresenta € a seguinte: quais as praticas de empreendedorismo que
contribuem para a construcdo e renovacao de empresas familiares empreendedoras? Para
responder tal questionamento, 0 objetivo deste artigo consiste em identificar praticas de
empreendedorismo em trés empresas familiares do setor supermercadista, situadas na regido
do Triangulo Mineiro, Minas Gerais, atraves da concepcao tedrica da agdo empreendedora.

Espera-se, com esse movimento, compreender o fendmeno do empreendedorismo em
empresas familiares ndo por meio de concepgdes tradicionais do campo. Busca-se, neste
sentido, 0 emprego de uma perspectiva que reconheca e valorize a relevancia das praticas de
membros de familias empresarias para a construcdo — que envolve processos de criacdo de
negocios — e renovacdo — que envolve processos de inovacdo, melhorias continuas e
exploracdo de novas oportunidades no mercado — de empresas familiares empreendedoras,

consideradas aqui como elementos centrais para a longevidade desse tipo de organizacao.

2. Empreendedorismo em empresas familiares

Ao longo das ultimas décadas, diversos autores desenvolveram pesquisas sobre
empreendedorismo em empresas familiares. As primeiras evidéncias dessa relacdo foram
articuladas por Brockhaus (1994), Dyer Jr. e Handler (1994) e Hoy e Verser (1994). De modo
geral, esses autores identificaram a complementaridade entre os referidos campos de estudos,
fornecendo um amplo conjunto de possibilidades para a investigacdo de empresas familiares

sob o prisma do empreendedorismo, associadas, dentre outras questdes, a influéncia da
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familia sobre o processo empreendedor, as dinamicas particulares do fendémeno do
empreendedorismo, e a presenca do empreendedorismo em processos sucessorios.

Primeiro, verifica-se a relevancia da influéncia da familia no processo empreendedor.
Para autores como Craig e Lindsay (2002) e Aldrich e Cliff (2003), ha um claro papel da
familia no processo de identificacdo, reconhecimento e aproveitamento de oportunidades de
negdcio, bem como na mobilizacdo de recursos para o empreendedorismo, influindo sobre
decisdes de criagdo de empreendimentos em que a participacdo da familia se verifica. Neste
sentido, ao serem intrinsecamente relacionados, a familia se constituiria como o “oxigénio
que alimenta o fogo do empreendedorismo” (ROGOFF; HECK, 2003, p.559).

Segundo, verificam-se diferentes dindmicas que se vinculam ao fenbémeno do
empreendedorismo e que fazem sentido no bojo da discussdo sobre empresas familiares. De
um lado, assume papel de destaque a perspectiva da orientacdo empreendedora, envolvendo a
consideracdo de elementos como autonomia, pro-atividade, propensdo ao risco e
inovatividade (ZELLWEGER; SIEGER, 2012), os quais se relinem para formar uma
orientacdo empreendedora familiar (ZELLWEGER; NASON; NORDQVIST, 2012) que
nortearia as acdes da empresa familiar e da familia empresaria. O empreendedorismo
estratégico surge, entdo, como um complemento a concepcdo de orientagdo empreendedora,
estabelecendo uma consisténcia de comportamento entre exploracao (exploitation) de agdes ja
executadas pela empresa e exploracdo (exploration) de novas oportunidades de negdcio e
novos produtos, servicos, mercados, atividades, dentre outros (WEBB; KETCHEN JR.;
IRELAND, 2010; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014). De outro, tem-se a consideracdo da
inovacdo no ambito de empresas familiares. Kellermanns et al. (2012) apontam que
organizacbes familiares sdo mais criativas, proativas e inovadoras que empresas nao
familiares. Mahmoud-Jouini e Mignon (2009), por sua vez, ressaltam que empresas familiares
agem de forma inovadora procurando um equilibrio entre estabilidade e renovacdo, entre
exploitation e exploration, sendo capaz de desenvolver, simultaneamente, inovacoes
incrementais e de ruptura (MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010). Assim, aliando
essa capacidade inovadora a participacdo da familia empresaria e a interacdo entre membros
de suas diferentes geracdes, tem-se a configuracdo de empresas familiares inovadoras (LITZ;
KLEYSEN, 2001; BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014).

Terceiro, verifica-se a presenca do empreendedorismo em processos sucessorios. Com

efeito, Dyer Jr. e Handler (1994) discutem sobre a capacidade de a geracdo sucessora de
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manter o espirito empreendedor do fundador, oferecendo novas ideias para a organiza¢do no
decorrer de processos sucessorios, assim renovando e criando novas possibilidades para a
empresa familiar. Fletcher (2004) reforca esse ponto de vista, apontando para a necessidade
de se analisar a sucesséo a partir da no¢édo de (re)emergéncia organizacional promovida pelo
empreendedorismo intergeracional. Assim, vincula-se a sucessdo a acdo empreendedora e ao
empreendedorismo intergeracional da familia empresaria (ZELLWEGER; NASON;
NORDQVIST, 2012; NORDQVIST et al., 2013), revelando a construcdo de processos de
sucessao empreendedora (BORGES; LIMA, 2012).

O conjunto de evidéncias até entdo apresentadas pode ser sintetizado no ambito da
abordagem caracterizada como empreendedorismo familiar (HECK et al., 2008; HECK.
MISRHA, 2008; FAYOLLE; BEGIN, 2009). A nocdo de empreendedorismo familiar, de
acordo com Heck e Mishra (2008) e Heck et al. (2008), trata a empresa familiar como a
combinagdo entre a dimensdo familia e o processo empreendedor de seus membros. De
acordo com essa perspectiva, o empreendedorismo familiar se articula a partir das
sobreposicdes entre familia e empresa, fornecendo as bases para a compreenséo de processos
de construcéo e renovacdo de empresas familiares ao longo do tempo. Assim, tal combinacéo
abriria espaco para uma atuacdo conjunta da familia em termos empreendedores, seja
fomentando e disponibilizando recursos para a abertura de empresas (STEIER, 2007), seja
incentivando a acdo empreendedora de seus membros a partir de praticas inovadoras no
ambito de empresas familiares (HECK et al., 2008), seja permitindo a configuracdo de
familias empreendedoras que engajam em objetivos ou motivacBes empreendedoras
(NORDQVIST; MELIN, 2010; UHLANER et al., 2012). Sendo assim, no limite, pode-se
dizer que familias empreendedoras seriam as responsaveis pela construcdo e renovagdo de

empresas familiares empreendedoras.

3. Préticas de empreendedorismo em empresas familiares empreendedoras

O conjunto de concepcBes sobre empreendedorismo discutidas até aqui, englobando
aspectos como a inovacgdo, a orientacdo empreendedora e o empreendedorismo estratégico, a
influéncia da familia sobre o empreendedorismo e a influéncia do empreendedorismo sobre a
sucessdo, revelam possiveis alternativas para a compreensao e explicacdo da natureza e da
l6gica de empresas familiares e de sua associa¢do com o fendmeno empreendedor. Dentre tais

alternativas, parte-se neste trabalho da concepcdo da acdo empreendedora, uma abordagem
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que valoriza a manifestacdo de um conjunto de praticas executadas por membros de diferentes
geragBes de familias que convergem para a construcdo e renovacdo de empresas familiares
empreendedoras.

Para tanto, neste artigo, adota-se a concepc¢do de empreendedorismo como processo. A
partir da constatacdo da existéncia de influéncias contextuais sobre o sujeito empreendedor,
seria possivel caracterizar um processo empreendedor (MOROZ; HINDLE, 2012), o qual,
para Shane e Venkataraman (2000), envolveria caracteristicas pessoais e contextuais, a
existéncia de oportunidades, sua identificacdo, exploracdo e posterior execucdo do
empreendimento.

A abordagem do empreendedorismo como processo permite promover uma mudanca
de foco do campo do empreendedorismo, na medida em que a preocupagéo estaria voltada
para aquilo que o empreendedor faz, possibilitando assim a consideracdo das praticas de
empreendedorismo (STEYAERT, 2007). Essa é a perspectiva apontada por Fayolle (2004),
destacando diferentes processos — processos de criacdo de empresas inovadoras, processos de
identificacdo de oportunidades, processos de renovacdo de empresas — indicando a
necessidade de se deixar claro o que é o processo empreendedor. No caso da inovacéo, por
exemplo, falar de processo de inovacdo implicaria considerar a invencao e aplicacdo de novas
ideias que sdo desenvolvidas pelos individuos, 0s quais se engajam em transacdes com outros
individuos ao longo do tempo, no ambito de um contexto institucional e que julgam seus
esforcos e resultados no sentido de agir em consequéncia deles. Neste sentido, o ato de
empreender envolve um processo social criativo que materializa um negécio ou algo novo, a
partir de acOes e interacOes entre agentes empreendedores, organizando pessoas € recursos,
explorando oportunidades, e criando e renovando organizacdes (JOHANNISSON, 2011).

Diante do exposto, a compreensdo da natureza do fendmeno do empreendedorismo
envolve, necessariamente, a concepcdo tedrica do ato de empreender enquanto uma acgéo
empreendedora. Para Watson (2013), a acdo empreendedora pode ser vista como uma
categoria de criatividade situada; agir de forma empreendedora significa inovar, lidar com
situacOes sociais e econdmicas, bem como com situacdes que fomentam e limitam a definicéo
de atividades empreendedoras e seus resultados. Para Gomes, Lima e Cappelle (2013), a acao
empreendedora envolve a producdo de inovacgdes radicais e/ou incrementais a partir de uma
perspectiva multidimensional, envolvendo o empreendedor, a empresa e o ambiente. Além

disso, a acdo empreendedora centra o foco em acBes e ndo no empreendedor. Interessaria
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verificar como os agentes agem de forma empreendedora e sua inser¢cdo em um processo
maior da histéria e mudanca social. Essa relagdo determina uma situacdo, de modo que se
deve conceber que alguns agentes combinam ou alternam entre o agir de forma
empreendedora e o agir de forma gerencial (WATSON, 2013).

A concepcdo de acdo empreendedora amplia o escopo dos estudos em
empreendedorismo. Trata-se a acdo empreendedora como algo que ocorre em situacdes além
da configuracdo de novos negdcios e na definicdo de novas organizagbes (WATSON, 2013).
Assim, a acdo empreendedora permite deslocar o foco da figura do empreendedor como um
agente solitario de transformacdo de recursos em atividades produtivas, criador de inovagdes,
apresentando caracteristicas especiais e diferenciadas em relacdo a outros agentes que
porventura ndo tenham tido sucesso na criacdo, condugdo ou sustentabilidade de
empreendimentos por eles conduzidos (LIMA, 2010).

Partindo dessa perspectiva conceitual da agdo empreendedora, enquanto um conceito
mais amplo, tém-se o0s elementos necessarios para a concepcdo da nocdo de praticas
empreendedoras em empresas familiares. Entende-se aqui por pratica empreendedora o
conjunto de atividades cotidianas, executadas por diferentes membros de familias, que
resultam na criacdo de novos negdcios, na exploracdo de novas oportunidades no mercado, e
em inovacdes e situacdes de renovacado e melhoria de atividades/processos ja existentes nessas
organizagdes (FLETCHER, 2004; BORGES; LIMA, 2012; WATSON, 2013). Assim, a a¢édo
empreendedora, enquanto concepc¢do tedrica mais ampla, € parte do empreendedorismo,
enquanto um fenémeno social que pode ser apreendido pela abordagem das préticas
empreendedoras. Essas acGes empreendedoras, e 0 conjunto de praticas que as estruturam,
constituem o nacleo dos processos empreendedores, ocorrendo sempre associadas a um
aspecto de transformacdo de empresas familiares, promovendo inovacdes, criacdo de valor, e

a propria criacdo de novos negocios.

4. Procedimentos metodologicos

Este estudo baseou-se na abordagem qualitativa de pesquisa (CRESWELL; CLARK,
2007), buscando evidéncias que permitissem a identificacdo de praticas de empreendedorismo
que contribuissem para a construcdo e renovacao de empresas familiares empreendedoras.
Para operacionalizar o estudo qualitativo, foi efetuado um estudo de casos multiplos junto a

trés empresas familiares do setor supermercadista, situadas na regido do Triangulo Mineiro —
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Minas Gerais. Para Stake (2000), tal estratégia permite o estudo de fenémenos em
profundidade dentro de seu contexto, sendo mais adequada ao estudo de processos e a
exploragdo de fendmenos, se tornando uma alternativa relevante para a realizagéo de estudos
que visam compreender fenémenos sociais complexos.

Como técnicas de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas em profundidade.
Optou-se pela técnica de entrevista por ela permitir a obtencdo de dados com maior
profundidade e densidade. Foram entrevistados os fundadores (quando possivel),
predecessores atuantes nas empresas, e sucessores, perfazendo um total de oito entrevistas,
com média de 90 minutos de duracdo cada, realizadas entre julho e dezembro de 2013. O
audio das entrevistas foi gravado, para que fosse possivel recuperar as narrativas dos
entrevistados de forma precisa. As gravagdes foram transcritas no seu formato e contetdo
original em editor de texto eletrénico, respeitando as falas dos entrevistados. Nomes, marcas,
bem como possiveis formas de identificacdo dos entrevistados e suas empresas foram
suprimidos de modo a garantir o anonimato das informacdes coletadas. O quadro 1 apresenta
uma sintese e uma classificacdo dos sujeitos que fazem parte de cada empresa familiar
investigada (QUADRO 1):

Idade da Membros da Familia
Empresa Empresaria
Fundador (E1)
Sucessor A (E2)
Sucessor B (E3)
Sucessora

Fundador (falecido)
Predecessora (E4)
Empresa Familiar Beta Supermercadista 25 anos Sucessor (E5)
Sucessora A (E6)
Sucessora B

Fundador (E7)
Sucessor (E8)

Quadro 1: Classificacdo das empresas familiares e dos membros da familia empresaria.
Fonte: elaborado pelos autores.

Empresa Familiar Setor de atividade

Empresa Familiar Alfa Supermercadista 39 anos

Empresa Familiar Gama Supermercadista 55 anos

Os dados coletados por meio das entrevistas foram analisados com base na técnica de
andlise de contetdo (BARDIN, 2004). O procedimento de analise envolveu a organizacao e a
sistematizacdo das entrevistas, de modo que termos similares pudessem ser agrupados dentro
de uma mesma categoria. As entrevistas foram, entdo, reorganizadas em termos tematicos,

envolvendo aspectos historicos das empresas estudadas (fundacdo, fatos e situacOes
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relevantes, expansdo das atividades, evolucdo ao longo do tempo, etc.), e aspectos mais
especificos, associados a sucessdo (entrada dos sucessores e sua evolucdo, atuacdo conjunta
entre predecessores e sucessores, afastamento de predecessores, etc.) e ao empreendedorismo
(atuacdo empreendedora de membros da familia empreséria). 1sso permitiu com que fossem
identificadas diferentes perspectivas de manifestacdo do empreendedorismo nas empresas
familiares, contribuindo para a geracdo de categorias que permitiram apreender a
configuracdo de préaticas de empreendedorismo em empresas familiares empreendedoras.

5. Préaticas de empreendedorismo em empresas familiares empreendedoras: estudo

multicaso

5.1. Breve historico das organizacdes familiares investigadas

A trajetoria historica da Empresa Familiar Alfa tem inicio com sua fundagéo, ocorrida
no ano de 1975. Apos trabalhar em uma pequena mercearia por um periodo de 4 anos, 0
fundador teve a oportunidade de comprar um comodo de comércio, vindo a abrir seu préprio
negocio. Com o passar dos anos, surgiu a oportunidade de mudanga para um prédio maior e
deu-se inicio a uma fase de expansdo das atividades da empresa. Paralelamente, houve a
abertura de uma filial do supermercado, inaugurada em 1985. Neste momento, teve inicio o
processo de entrada dos dois filhos do fundador na empresa. Esses filhos, desde a infancia, ja
participavam das atividades da organizacdo, incentivados pelos pais, adquirindo experiéncias
e aprendendo sobre o funcionamento da empresa. Apds um periodo de trabalho conjunto com
o fundador, esses sucessores passaram a assumir responsabilidades e funcGes gerenciais na
empresa familiar. Observou-se, a partir de entdo, um importante periodo de crescimento da
organizacgdo, caracterizado por iniciativas como: melhorias nas instalagdes; ampliacdo das
atividades; adocao de novas praticas e tecnologias; surgimento de outras atividades vinculadas
ao negdcio, como lanchonete, restaurante e hotel.

A histéria da Empresa Familiar Beta teve inicio com sua fundacdo, no ano de 1989.
Antes disso, o fundador da empresa ja atuava no setor supermercadista, em uma sociedade
formada com dois de seus irmaos, em trés supermercados. Em 1989, houve a dissolucdo dessa
sociedade, dividindo-se as filiais entre os irmdos. O fundador comecou as atividades desse
novo negocio juntamente com sua esposa. ApOs um periodo marcado por dificuldades

financeiras, observou-se o inicio de uma fase de expansdo e melhorias das atividades. E isso
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ocorreu com a ajuda dos filhos. Desde cedo, os trés filhos atuavam na empresa. Mesmo
pequenos, eles iam para a loja ajudar os pais em tarefas do cotidiano da organizacdo. Com o
passar dos anos, 0s sucessores foram ocupando posigdes gerenciais e, com o falecimento do
fundador, o filho mais velho assumiu a direcéo geral da empresa, sendo que suas duas irmas
ficaram responsaveis pelos setores de gestdo de pessoas e financeiro, respectivamente. A
partir da atuagdo conjunta entre os sucessores, e do aproveitamento de oportunidades de
negécio, verificou-se um periodo de importante crescimento da empresa familiar,
caracterizado atraves da abertura de quatro filiais na cidade, e através da criacdo de alguns
diferenciais inovadores no mercado local, tais como padaria, restaurante, pizzaria, dentre
outros, levando a empresa a uma posicdo de destaque em seu setor de atuacao.

Por fim, a histéria da Empresa Familiar Gama iniciou-se com sua fundacéo, no ano de
1959. Ap0ds trabalhar por alguns anos em uma empresa do setor, o fundador resolveu abrir seu
proprio negdécio, inaugurando uma mercearia, que posteriormente viria a se tornar um
supermercado. Em um processo de crescimento da empresa, foi aberta a primeira filial,
ocorrendo paralelamente uma ampliacdo do espago fisico da matriz para atender
adequadamente a crescente demanda. O sucessor, ainda na adolescéncia, comecou a trabalhar
na empresa do pai, passando praticamente por todas as funcBes operacionais do
supermercado. Ap6s um momento de dificuldades, em que a empresa se viu obrigada a mudar
seu local de atuacdo, o sucessor assumiu responsabilidades e fungdes gerenciais, que até entdo
eram do pai-fundador. Deu-se entdo o comeco de um novo periodo de mudancas, onde a
empresa mudou mais uma vez de local, reunindo a matriz e a filial em um Unico ponto
comercial, além de modificacdes na area administrativa, a partir da adocdo de novas praticas,
tais como melhorias na parte de atendimento ao cliente, tecnologia de informacdo, dentre
outras. Este conjunto de atividades desenvolvidas no decorrer desse processo de atuacao
conjunta entre fundador e sucessor levou a empresa a se consolidar como lider de mercado,

vivenciando forte crescimento e expanséo.

5.2. Praticas de empreendedorismo nas empresas familiares estudadas

A concepcdo tedrica da acdo empreendedora envolve um conjunto de préaticas de
empreendedorismo de agentes imersos em situacdes econdmicas e sociais que, a0 mesmo
tempo, podem limitar ou favorecer suas acGes. Essas acbes empreendedoras, e 0 conjunto de

praticas que as estruturam sdo, para fins de analise e interpretacdo, apreendidas como
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processos. A observacao das trajetorias das empresas estudadas evidencia como essas agoes e
praticas se configuram em diferentes fases de suas historias, convergindo para a construcdo e
renovagdo de empresas familiares empreendedoras.

A criacdo das empresas familiares pode ser vinculada a elementos que evidenciam
essa perspectiva de processo empreendedor, pois inclui mais de um membro da familia na
abertura do negdcio, como afirmam Craig e Lindsay (2002). Nao se trata de um projeto
prévio, de um planejamento pronto. S&o situacbes que envolvem aspectos cognitivos e do
ambiente social e econdmico em que se inseriam os fundadores, suas trajetérias individuais e

familiares marcam suas decisfes diante de caracteristicas do ambiente (QUADRO 2):

Empresa Familiar Processo empreendedor de criacéo e desenvolvimento do negécio

A [empresa] surgiu no bairro (...), um comodo la que tava a venda, peguei e comprei,
fiz um estoque 14, uma merceariazinha (...). E da mercearia, fui trabalhando e
melhorando, fui melhorando ela aos poucos e depois uma pessoa construiu um prédio
em frente e me alugou, um cémodo maior. (...). Ai desse prédio fui tocando, fui fazendo
umas melhorias. Ai surgiu a ideia de montar uma filial, uma lojinha (...), comprei o
terreno e construi um cdmodo |4 e montei, acho que em 85. Depois que eu montei essa
loja aqui (Fundador — E1).

Empresa Familiar
Alfa

A histéria iniciou, (...) eram trés irmdos, ai em 89 separou a sociedade. (...) Entdo ficou
eu e meu esposo numa loja (...) e a gente comegou com muita dificuldade, porque na
separacdo, a empresa, em caixa, tava com dificuldade (...). A gente ficou com
dificuldade e a gente foi levando, foi trabalhando, foi administrando e hoje estamos ai
com 4 lojas (Predecessora — E4).

Empresa Familiar
Beta

O primeiro [supermercado] foi em 59. Ai partimos pra secos e molhados, ai passamos
pra supermercado, fundamos a primeira loja aqui. E depois de uns 5 anos, 6 anos,
abrimos outra loja (...), uma filial do supermercado. Ai nesse intervalo nés fizemos
umas mudancas né? Porque a primeira loja era [localiza¢do do supermercado na época],
e depois o pessoal 14 pediu o prédio e eu montei provisério [em outro local], ai que com
0 tempo nds mudamos [para outro local], montamos la. E foi assim que... Ai com um
certo tempo de trabalho a gente foi, as areas foi ficando pequenas, os espacos, ai o
[sucessor] se interessou pelo ramo, gostou, ai deu continuidade aqui na [sede atual], e
hoje ta trabalhando (Fundador — E7).

Empresa Familiar
Gama

Quadro 2: Processo empreendedor dos fundadores das empresas familiares estudadas
Fonte: Dados da pesquisa.

As evidéncias apontam para o envolvimento de filhos, ainda adolescentes, nas
atividades das empresas. Além disso, a analise dos casos evidencia a manifestacdo de um
processo empreendedor marcado pelo surgimento de novos negdcios originados das empresas
iniciais. Fazendo-se uma leitura das trés situaces acima relatadas, verifica-se que ndo séo
somente caracteristicas individuais que configuram o empreendedorismo; hd um processo que
associa a acao de individuos a uma relacdo com o ambiente, que interfere nas mudancas das

empresas. Prevalecem, nos fatos narrados, diferentes possibilidades em que as empresas
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surgem e evoluem, identificando-se a manifestacdo do empreendedorismo, mas com foco
naquilo que o empreendedor ou empreendedores fazem (STEYAERT, 2007).

De modo particular, nas empresas familiares estudadas, verifica-se uma forte relacéo
entre fundadores e sucessores, em que processos sucessorios ocorrem ao longo de trajetorias
de trabalho conjunto (GERSICK et al., 1997) entre pais e filnos. Em processos de sucessé&o,
observa-se uma trajetéria marcada pelo ciclo de vida de sucessores, configurando a sucessao
coOmo um processo organizacional a ser pensado e estruturado ao longo dos anos. H4, com
efeito, uma perspectiva do envolvimento da familia em fatos relativos a isso, o que d& um
sentido diferente ao empreendedorismo. No caso de empresas familiares, o
empreendedorismo passa a ser observado ndo mais pela acdo do sujeito empreendedor
exclusivamente, mas junto a consideracdo da dindmica familiar, enfatizando-se a sucesséo
como a influéncia da familia no negocio, e como um processo que se estrutura a partir de
particularidades presentes em uma perspectiva de orientagdo empreendedora familiar
(ZELLWEGER; NASON, NORDQVIST; 2012).

Empresa Familiar Processos de sucessao

Quando eu montei [0 supermercado] eu era solteiro. Logo depois que eu comecei, eu
casei, e a familia vai surgindo. Ela surge e assim, eu acho que filho dentro da empresa,
eu acho que pra mim hoje ta sendo 6étimo, porque no final vai ser deles, se eles
Empresa Familiar trabalham, se eles aprendem, eles é que vai tocar a empresa depois. (...) Cada dia eles
Alfa vieram crescendo e na medida que foi necessitando deles, igual o [sucessor A] que se
formou em administracdo, o [sucessor B] se formou em direito, mas t&4 sempre dentro
da empresa né? cresceu junto, as coisas foram dando certo pra passar pra eles
(Fundador — E1).

(...) fomos trabalhando, trabalhando... e os meninos todos formaram, todos os trés tem
duas faculdades cada um e eu nunca segurei eles na empresa, eu dei oportunidade deles
trabalharem fora, todos eles tentaram trabalhar fora pra conhecer o mercado |4 fora,
Empresa Familiar mas ndo gostaram, preferiram ficar na empresa. Entdo, quando eles tinham a
Beta oportunidade de ir 14 fora, [falavam]: ‘mae eu quero ficar na empresa’; [e eu dizia]
‘entdo vamos la, vamos ficar na empresa, vamos junto’. Entdo aconteceu com todos 0s
trés, todos os trés tiveram oportunidade de ir 14 fora conhecer o mercado e preferiram
ficar na empresa (Predecessora — E4).

(...) quando [os filhos] j& tinham idade, estudaram, as portas estavam abertas para eles.
O primeiro, 0 mais velho, montou um comeércio pra ele, mais eu notava que aquilo ali
ndo era (...) a praia dele. Quando o outro [sucessor] tomou conta da [filial], pela
maneira dele agir, eu via que ele tinha condicbes de crescer, que ele gostava da coisa.
Empresa Familiar (...). Entdo ai, o [sucessor], eu apostei nele. Deixei ele por conta dele. E a loja que ele
Gama ficou ali, aonde ele ficou, com o tempo ela melhorou muito, tinha uma freguesia boa,
vendia bem. Af ele me disse: ‘pai vou partir pra mim’. Ai o primeiro [filho mais velho]
tinha comprado essa loja aqui [atual sede], ai ndo deu certo, a dele ndo deu certo, e 0
[sucessor] entdo assumiu ela. Ele pegou e comprou do [filho mais velho], e ai ele j&
tinha, j& gostava do ramo, gostava de tudo, ai cresceu (Fundador — E7).

Quadro 3: Processos de sucessdo nas empresas familiares estudadas
Fonte: Dados da pesquisa.
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Verifica-se, no quadro 3, um conjunto de decisbes diversas, de predecessores e
sucessores, que levam a configuragdo de uma légica de acBes associadas a sucessdo. O
ingresso dos filhos nas empresas criadas por seus pais representa um marco em suas
trajetorias individuais, mas também representa um marco nas trajetérias das proprias
empresas, ndo como um fato da sucessdo, um evento isolado, mas sim como um processo
dindmico que abre espaco para a manifestacdo do empreendedorismo. Os relatos também
indicam como os filhos, apds periodo de aquisicdo de experiéncias em outras organizacgdes,
optam por voltar para as empresas de seus pais. Tais sucessores, ao passarem a partilhar de
empresas em evolucdo, ingressam nas empresas sob a égide de uma orientacdo
empreendedora. Dentro deste contexto a sucessdo € iniciada sob o signo do
empreendedorismo, configurando-se como empreendedorismo familiar, pois 0s casos ja
indicam, pela trajetéria dessas empresas, que todos 0s sucessores passaram a participar do
desenvolvimento dos negdcios e a serem corresponsaveis por seu crescimento, incluindo
novos processos empreendedores (HECK; MISHRA, 2008).

O processo de sucessao, portanto, ndo esta dissociado de processos de inovacdo e de
processos intraempreendedores. A inovacao resulta da pratica de agdes empreendedoras. Nao
se trata do fato, da tecnologia somente, vista isoladamente. Ha um processo de construcéo
gradativa de situacGes que podem ser traduzidas como um conjunto de acGes empreendedoras.
A modernizacdo de um supermercado ndo é um fato isolado. Sdo a¢des dos dirigentes cuja
l6gica se explica ndo somente na trajetdria individual desses atores, os quais, na verdade,
agem diante de uma dada situacdo, no ambito de uma dindmica coletiva no setor econdémico
especifico e no ambito da sociedade e da economia, tanto local como nacional. S&o trajetorias
de empresas familiares que expressam decisfes coletivas, revelando uma logica de acdes que

se configuram como ac¢Bes empreendedoras (Quadro 4):
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Empresa Familiar Ac0Oes empreendedoras e o contexto

A gente entende o seguinte: ou vocé cresce no mercado ou vocé acaba saindo do
mercado, né? Porque vocé vé hoje (...) lojas excelentes, com redes grandes na cidade ja,
Empresa Familiar entdo assim, ou vocé melhora o seu negécio ou a tendéncia é vocé sair fora do mercado
Alfa mesmo né? Assim, se a gente ndo tivesse crescido, a gente teria saido fora do mercado.
Entdo assim, acho que o que leva a gente a crescer € isso, acho que melhorar, atender
melhor seu cliente, a exigéncia do cliente leva vocé a fazer isso (Sucessor A — E2).

A gente sempre busca a questdo do atendimento e a questao de realmente servir a nossa
Empresa Familiar clientela, pra aquilo que o pessoal que realmente deseja e gosta. Igual o meu pai, que
Beta sempre teve 0 sonho de adquirir num Unico lugar. E ai a gente trabalha nesse intuito de
atendimento e suprir as necessidades de nossos clientes (Sucessor — E5).

Durante o periodo que comecamos, tivemos uma trajetéria muito ascendente em
relacdo aos conceitos. (...) Acreditamos na modernizacdo no atendimento, em uma
diferenciacdo no atendimento, no conceito de diferenciacdo de atendimento no
agougue, ndo compravamos carnes em pega, compravamos s6 embaladas e fomos
montando os conceitos e com isso quebrando vérios paradigmas. Vieram novos
consumidores e comecaram a aceitar 0 que a gente estava expondo, 0 Nosso Servico.
Isso foi um crédito com o consumidor. A loja foi se destacando, foi aumentando
Empresa Familiar vendas, foi colocando melhorias e varias diferenciagBes... Ac¢Bes de marketing
Gama totalmente diferenciado dos concorrentes, sempre procurdvamos surpreender a
clientela, oferecer coisas que 0 nosso concorrente ndo oferecia (Sucessor — E8).

O motivador seria a aquela vontade de fazer algo diferente dos demais, porque hoje
simplesmente pra vocé montar um mercado, pra oferecer o que o concorrente faz, €
preferivel ndo montar. Assim, a atitude que nés tomamos (...) fez com que o conjunto
se destacasse em relacdo aos demais, coisas que eles ndo faziam nés comecamos a
fazer. N6s levamos novidades, produtos diferentes, etc. (Sucessor — E8).

Quadro 4: A¢bes empreendedoras e o contexto
Fonte: Dados da pesquisa.

A leitura do quadro 4 permite verificar, de modo particular, situacdes especificas em
que se configuram préticas orientadas para o mercado, envolvendo iniciativas e acdes perante
0 contexto, envolvendo sobretudo concorrentes e clientes. Se os entrevistados afirmam que a
solucdo da empresa era crescer ou sair do mercado, reconhecem diferenciais em relacédo aos
concorrentes ou que introduziram novas praticas no mercado regional, ha um papel do
ambiente nestas acdes empreendedoras. Mas € evidente que essas praticas sdo indicativas de
uma acdo coletiva familiar, corroborando para a configuracdo de um empreendedorismo
familiar (HECK et al., 2008; HECK; MISRHA, 2008).

As trajetdrias das trés empresas estudadas revelam, pelos depoimentos dos sucessores,
como a inovacao esta presente de modo natural, decorrente de uma orientacdo empreendedora
familiar, em que vigora um empreendedorismo estratégico (WEBB; KETCHEN JR.;
IRELAND, 2010; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014). No caso especifico em analise, a l6gica
da acdo empreendedora, quando se considera a inovacdo, se configura como estratégia
organizacional, explicada como, dentre outras questdes, uma condicdo de garantir

posicionamento no mercado em face dos concorrentes (QUADRO 5):
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Empresa Familiar Processos de inovacgéo

Comprei a loja [atual], passei ela pra mais ou menos 800 metros de area de venda, com
deposito, uns mil metros de construcdo, 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 construi a loja, que é essa loja aqui hoje. E depois ja fiz a
lanchonete, fiz o hotel (Fundador — E1).

Empresa Familiar

Alfa Olha, a gente esta investindo mais em ampliacdo de estacionamento, a gente comegou a

fazer mais aquisicdo de area no quarteirdo e num futuro préximo uma préxima loja,
mas por enquanto a gente vai melhorar né, nessa loja a gente vai ampliar a questdo do
estacionamento e na outra loja a gente vai passar por uma reforma geral, tanto de piso,
de pintura, de estrutura, entdo 14 a gente estd com uma reforma geral. Aqui a gente vai
melhorar o estacionamento que a gente ja tem e posteriormente a criacdo de uma nova
loja (Sucessor A —E2).

Eu achei a necessidade de estar abrangendo os bairros né? (...) Entdo colocamos [filiais]
nos pontos estratégicos né? Estudamos os pontos estratégicos da cidade e colocamos as
lojas naquele lugar que a gente achou que seria o ideal, estratégico pra atender os
clientes (Predecessora — E4).

Empresa Familiar (...) Ja agregamos alguns diferenciais pequenininhos. Ja colocamos acougue, ja
Beta colocamos padaria (...), e na outra loja nesse comeco também agregamos alguns
diferenciais, que foi o primeiro supermercado hortifruti (...), 0 primeiro supermercado
(...) que incorporou casa de carne no negdcio foi 0 nosso, depois teve inauguracéo de
padaria (...), e restaurante foi a Ultima inovagdo que a gente colocou nessas lojas, que
até hoje nenhum dos supermercados da regido tem, que é um supermercado com
restaurante dentro (Sucessor — Eb).

[A transicdo] para o autosservico foi nds que fizemos. Mudamos a automagdo no
varejo, assim, em todas as areas, quando ndo precisou etiquetar produtos, colocar preco
Empresa Familiar na gbndola, toda essa demanda na area de tecnologia para area de supermercado fomos
Gama nos que trouxemos. (...) Atender com horario diferenciado, com seguranca. (...) Teve
uma época que montamos uma papelaria aqui dentro da loja. (...) Teve toda uma
alteracdo de layout (Sucessor — E8).

Quadro 5: Processos de inovagdo nas empresas familiares estudadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Associados aos processos de inovacdo, nas empresas familiares, constatam-se 0s
processos intraempreendedores. Nas empresas estudadas, estdo claros os processos de
inovacdo, orientados pela perspectiva de criatividade situada (WATSON, 2013). Além disso,
verifica-se a atuacdo de sucessores ao lado ou ndo de predecessores nos processos de gestao.
E natural, em empresas familiares, que sucessores, apds um periodo de inser¢do na empresa
durante a infancia e adolescéncia, passem da aprendizagem inicial a partilha de funcdes de
direcdo. Ha indicacdes do papel de sucessores nos processos de inovacdo, pois sdo os filhos
que discutem projetos, participam de reunides, recebem delegacdo de poder, de modo que 0s
fatos que vigoram nessas empresas podem ser considerados CcOmo  processos

intraempreendedores, pois as empresas passam por inovacdes que, por meio da participacdo
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de sucessores, expressam o empreendedorismo intergeracional das familias empresérias
(ZELLWEGER; NASON; NORDQVIST, 2012; NORDQVIST et al., 2013).

A logica de acGes empreendedoras de inovagdo também pode ser avaliada como légica
de acOes de atores coletivos. O processo empreendedor, nos casos estudados, evidencia a agao
coletiva de predecessores e sucessores em processos interativos, conduzindo processos
intraempreendedores inspirados pela trajetéria individual de sucessores, com sua capacitacao,
aprendizagem e funcgdes especificas diante de situacdes de mudanca no campo do ambiente
(QUADRO 6):

Empresa Familiar Processos intraempreendedores

(...) eu tento saber tudo que ta acontecendo na empresa. Posso até ndo saber, mas tem
meu filho que ajuda, delego alguns poderes pra ele. (...) [Os filhos] tem feito a parte
Empresa Familiar deles (...), 0 que eles podem ajudar eles estdo ajudando, dentro das possibilidades eles
Alfa estdo fazendo a parte deles. (...) Eu acho que se eles assumirem a empresa eles ddo
conta de tocar, ndo vai ser assim ‘no se eles pegar isso fecha’. Hoje, na posi¢ido que eles
estdo hoje, eu acho que eles tocam a empresa (Fundador — E1).

A gente tem uma ideia, ai a gente senta e vamos estudar aquela ideia, aqueles objetivos.
Ai se ha alguém que nédo concorda, vamos por num papel porque nao concorda. Ai a
gente chega num acordo, sempre chega num acordo, ‘eu ndo concordo por isso € por
isso’, entdo vamos desistir ou vamos seguir. Entdo ali a gente (...) troca ideia e tal,
‘porque ndo fazer’ ou ‘porque deixar de fazer’, e sempre chega num C€ONSenso
(Predecessora — E4).

Empresa Familiar
Beta A gente faz reunides no final de semana, a gente vai todo mundo pra casa da minha
mée. O assunto 14 é supermercado. Entdo assim, é um negécio que realmente € no dia a
dia, € 24 horas dia, entdo acaba (...) influenciando na questdo familiar (...) ndo consegue
separar essa questdo de familia com essa questdao de empresa (Sucessor — E5).

[A pessoa] vai vendo [o empreendedorismo] dentro da familia e vai aprendendo e vai
tendo aquilo dentro dela (Sucessora A — E6).

(...). Claro que boa parte do que a gente aprende, a gente aprende e desenvolve algo
Empresa Familiar melhor. Pode ter sido fruto daquilo que ele [fundador] fez. Entdo consequentemente eu
Gama acredito que se ndo tivesse ele [fundador] ndo teriamos o que nds temos hoje, como se
diz assim, ‘vai por esse caminho’. Nossa chegada ndo seria essa (Sucessor — E8).

Quadro 6: Processos intraempreendedores nas empresas familiares estudadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, tem-se um conjunto de evidéncias que permite a identificacdo da acdo
empreendedora, enquanto perspectiva mais ampla, e de sua estruturacdo a partir de um
conjunto de praticas de empreendedorismo nas empresas familiares estudadas. Essas praticas,
de um lado, sdo associadas a diferentes visGes do empreendedorismo cCoOmo pProcesso,
vinculando, em uma mesma perspectiva, 0 processo empreendedor de criacdo de novos
negocios, 0s processos de sucessdo, as situacdes de acBes empreendedoras, 0s processos de

inovacdo e 0s processos intraempreendedores. De outro, essas praticas se vinculam a
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perspectivas importantes no ambito do empreendedorismo e da agdo empreendedora, gerando
repercussoes significativas em termos de criacdo e renovacdo de organizacGes. Neste sentido,
ndo ha um fato isolado, um processo que deixa de levar em consideracdo o caréater
indissociavel da relacdo entre familia e empresa e a dindmica intergeracional associada a esses
empreendimentos. H4, na verdade, a configuracdo de um processo dialégico, multifacetado,
dindmico e continuo que, a partir da manifestacdo de acGes empreendedoras e de préaticas de
empreendedorismo, contribui para a construgdo e renovacdo de empresas familiares

empreendedoras.

6. Concluséo

O ponto de partida deste trabalho foi a observagéo do fendmeno do empreendedorismo
em empresas familiares. Para tanto, buscou-se recurso a perspectiva da acdo empreendedora,
implicando considerar o empreendedorismo como um fendmeno social observado em
organizagdes como em um conjunto de praticas e processos empreendedores.

Abordar acdes empreendedoras implica em apreender dois conjuntos de préaticas e/ou
processos distintos, porém complementares: de um lado, o de criacdo de empresas; e de outro,
o0 de exploracédo de oportunidades de novos negdcios, de inovactes e melhorias em atividades
executadas no @mbito da organizacdo. No caso das empresas familiares estudadas, a logica
das acOes empreendedoras evidencia esses processos de criacdo e transformacéo ao longo de
suas histdrias, envolvendo a atuacdo conjunta de predecessores e sucessores e reforcando o
carater familiar do empreendedorismo. Assim, a logica dessas acfes € uma logica de acao
coletiva. Em outros termos, o fenbmeno do empreendedorismo, sendo apreendido pelos fatos
resultantes de acBes do conjunto de predecessores, sucessores e demais agentes
organizacionais, constitui-se como um fendémeno coletivo, podendo-se afirmar que as
diferentes praticas de empreendedorismo foram fruto de acGes de familias empreendedoras.

Sendo assim, o conjunto de evidéncias observadas nesta pesquisa sugere que 0
fendmeno do empreendedorismo nas empresas familiares pode ser estudado sob a Otica da
acdo empreendedora. Isto implicaria em focar as acdes e o0 conjunto de praticas de
predecessores e sucessores, membros de uma familia empreendedora, enquanto processos
sociais, de modo que a ldgica dessas acdes envolvesse tanto a conjuncdo de trajetorias
individuais e dinamicas do ambiente social e econdmico, como atuacdo coletiva da familia

que busca perenizar seus negécios. Portanto, diante do exposto, pode-se concluir que a acédo
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empreendedora, resultante do conjunto de préticas de criagdo e renovacdo de empresas,
contribuem para a construcdo e renovacdo de empresas familiares empreendedoras.

Essa constatacdo € relevante, do ponto de vista da pratica organizacional, pois, ao
levar em consideracdo o empreendedorismo como um processo colocado em movimento a
partir de uma perspectiva intergeracional, pode-se reconhecer e valorizar o papel
desempenhado por familias empreendedoras em buscar, por meio de suas acles e de suas
praticas, novos caminhos e possibilidades para a sobrevivéncia e longevidade de suas
organizag0es. Em outros termos, isso implica em buscar alternativas para fomentar, nos
membros de diferentes geracGes de familias empresarias, o entendimento da relevancia do
empreendedorismo e da agdo empreendedora em processos sucessorios e na prépria conducdo
das atividades de natureza estratégia e gerencial.

Paralelamente, tal constatacdo € importante, do ponto de vista cientifico, pois revela
algumas contribuicdes da pesquisa para o campo de estudos. De um lado, o trabalho reforga
argumentos anteriores presentes na literatura sobre a importancia e as implicagdes de se
analisar a relacdo teorica entre empreendedorismo e empresas familiares, ressaltando o
potencial explicativo que esta relacdo assume para a natureza e a logica desse tipo particular
de organizacgédo. De outro, o estudo introduz novas evidéncias sobre a relevancia da concepg¢éo
mais ampla de acdo empreendedora, e introduz a nocao de pratica empreendedora, agregando
a literatura um novo caminho para desenvolvimentos tedricos futuros. Ndo obstante, esta
pesquisa ndo deixa de apresentar algumas limitacfes, tais como o carater ainda inicial das
proposicdes conceituais aqui apresentadas, e a necessidade de se explorar as evidéncias aqui
identificadas em outras empresas familiares multigeracionais, em outros setores de atividade,
em outros contextos e utilizando-se de diferentes metodologias, incluindo ai iniciativas de
pesquisa quantitativa e estudos de natureza longitudinal.

Por fim, e diante do exposto, acredita-se que o presente trabalho abre espaco para a
identificacdo de oportunidades de pesquisa, que envolveriam, por exemplo, a exploracdo de
aspectos como 0s processos de inovacao em empresas familiares, a orientacdo empreendedora
de empresas familiares e de familias empreséarias, o impacto da acdo empreendedora sobre as
perspectivas de sobrevivéncia de empresas familiares, a sucessao empreendedora, a formacéao
de equipes empreendedoras familiares, dentre outras possibilidades. Esse movimento de

pesquisa, representado neste trabalho, contribuiria para um melhor entendimento de
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particularidades de organizacdo familiares e para uma melhor exploracéo da relacdo cientifica

entre os campos de estudos em empreendedorismo e em empresas familiares.
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