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Resumo

O objetivo deste trabalho consiste em compreender a construcdo de praticas de inovagdo em
empresas familiares. Para tanto, foi efetuado um estudo de caso, junto a uma organizacao
familiar do setor de cachaca artesanal, situada no Estado de Minas Gerais. A analise dos
resultados permitiu verificar a constru¢do de praticas de inovacdo, envolvendo um equilibrio
entre inovacgdes de ruptura, a partir de novos produtos e métodos de producdo e da exploragao
de novas oportunidades de negdcio, e de inovagdes incrementais, envolvendo melhorias
continuas em atividades ja desempenhadas pela empresa. Esse movimento, por sua vez, acaba
por gerar possibilidades para a renovagdo estratégica da empresa familiar estudada,
contribuindo para a sua longevidade. Conclui-se que a inovagao, enquanto agdo empreendedora,
permite a construcdo de empresas familiares inovadoras, uma categoria tedérica em potencial a
ser explorada no campo de pesquisas sobre empresas familiares.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Empreendedorismo. A¢do Empreendedora. Inovagao.

Abstract

The purpose of this paper is to comprehend the construction of innovative practices in family
businesses. In order to do so, we conducted a case study in a family firm from the cachaga
industry, located in the State of Minas Gerais. The results demonstrated the construction of
innovative practices, involving a balance between disruptive innovations such as new products
creation, new productive methods, and the exploration of new business opportunities, and
incremental innovations in existing activities of the firm. This movement, in turn, generates
possibilities for the strategic renewal of the family business, contributing to its longevity. We
conclude that innovation, as an entrepreneurial action, allows the construction of innovative
family businesses, a potential theoretical category to be explored in the field of family business
research.

Keywords: Family Business. Entrepreneurship. Entrepreneurial Action. Innovation.
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Introducao

As empresas familiares sdo consideradas como objetos relevantes do ponto de vista econémico
e social. Diversos estudos apontam para a primazia desse tipo de organizacdo em economias
avancadas e emergentes, contribuindo de maneira significativa para a geracdo de emprego e
renda. Ndo obstante, as empresas familiares também tem sido objeto de teorizacdo, uma vez que
suas particularidades de natureza estratégica, gerencial e organizacional revelam um tipo de
empresa que merece uma maior compreensao por parte da academia.

Atualmente, verifica-se que, apesar de se observar um nivel de conhecimento mais aprofundado
sobre tematicas como a sucessdo, estratégia, governanca e desempenho, existem tépicos que
ainda ndo foram adequadamente explorados no campo de estudos sobre empresas familiares
(BORGES; LESCURA; OLIVEIRA, 2012; LITZ; PEARSON; LITCHFIELD, 2012; SHARMA;
CHRISMAN; GERSICK, 2012). Dentre essas oportunidades de pesquisa, destaca-se a exploracdo
de aspectos vinculados a inovagao,uma abordagem até entdo negligenciada na literatura sobre
empreendedorismo e inovagdo (CRAIG; MOORES, 2006; ROESSL; FINK; KRAUS, 2010) se coloca
como uma promissora area de pesquisa, na medida em que elementos vinculados a inovacao
seriam diferentes em empresas familiares e nao familiares (DE MASSIS; FRATTINI;
LICHTENTHALER; 2012). Cabe continuar langando luzes sobre essa relacao, contribuindo para a
construcdo de teorias nos campos de empresas familiares, empreendedorismo e inovagao
(ROESSL; FINK; KRAUS, 2010).

Neste sentido, o objetivo deste trabalho consiste em compreender a construcao de praticas de
inovacdo em empresas familiares, a partir do estudo de uma organizacdo familiar do setor de
cachaga artesanal, situada no Estado de Minas Gerais. Busca-se, neste artigo, apreender ac¢des
empreendedoras de inovacdo desempenhadas por membros de diferentes geragdes da familia
empresaria. Esse movimento abre espaco para a configuragdo de uma empresa familiar
inovadora, por meio de uma proposicdo formulada a partir da sintese de categorias teoricas
elaboradas por Litz e Kleysen (2001) e Mahmoud-Jouini, Block e Mignon (2010), revelando o
potencial desse quadro para o estudo da inovagdo em empresas familiares.

Empresa familiar

As empresas familiares sdo um tipo particular de organiza¢do. Uma adequada compreensao das
especificidades desses objetos passa por esforgos de delimitacdo conceitual, de diferenciacao
entre empresas familiares e ndo familiares, e de identificacdo de particularidades de natureza
organizacional, estratégica, gerencial e familiar. Ao empreender esse movimento, seria possivel
entender as especificidades associadas a organizacdes familiares, lancando luzes sobre um tipo
de empresa que vem ganhando destaque na academia ao longo das ultimas décadas (SHARMA;
CHRISMAN; GERSICK, 2012).

Litz (2008) ressalta que podem ser identificadas diferentes categorizacdes que ddo suporte a
definicao de empresas familiares, envolvendo situagdes em que: a familia detém a propriedade;
a familia é responsavel pela gestdo; a familia detém a propriedade e € responsavel pela gestao
da empresa; a familia fomenta a continuidade futura da organizacao, através da sucessao. O
conceito apresentado por Chua, Chrisman e Sharma (1999) incorpora essas diferentes
categorias, definindo empresas familiares como organizagdes controladas e dirigidas por uma
familia, com o objetivo de definir e perseguir uma visio de negdcios estabelecida e
potencialmente sustentavel ao longo das geracdes dessa familia.
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Sendo assim, abre-se espaco para a consideragdo do processo sucessOrio no contexto da
definicdo de empresas familiares. A definicdo apresentada por Donnelley (1964) reforca essa
concepcao e sintetiza diferentes elementos associados a interacao entre familia e organizacao,
ao afirmar que empresas familiares sdo organizacdes identificadas com uma familia ha, pelo
menos, duas geragdes. O conceito de empresa familiar que vincula a vertente da sucessdo
demonstra-se como 0 mais apropriado para apreender a dindmica que ocorre no ambito de
organizagdes familiares. Isso se da por realgar a interacdo entre familia e empresa a partir de
uma perspectiva geracional e permitir associagdo com o empreendedorismo.

Com efeito, a busca por novas praticas, novos produtos e/ou servigos, novos negocios e
exploracdo de novos mercados e ramos de atividade, que surge através da interacdo entre
diferentes geracdes da familia empresaria no decorrer da sucessdo, gera implicagdes que
influem sobre as possibilidades de renovacao e longevidade de empresas familiares (BORGES;
LIMA, 2012; NORDQVIST et al, 2013; ZELLWEGER; NASON; NORDQVIST, 2012). Nessa
perspectiva, as geracdes sucessoras podem manter e até mesmo superar os niveis de
empreendedorismo das geracdes predecessoras, oferecendo novas ideias, renovando e criando
novas perspectivas para empresas familiares (DYER JR.; HANDLER, 1994). Esse movimento
ocorreria a partir da participagdo da familia em a¢cdes empreendedoras e de fomento a inovagdo
(HOY; VERSER, 1994), envolvendo a prospec¢do e exploracdo de novas oportunidades de
negocio e a melhoria continua e a exploracdo estratégica de atividades ja desempenhadas pela
organizacdo (WEBB; KETCHEN JR.; IRELAND, 2010).

Assim, abre-se espaco para a consideracao do fendmeno da inovagdo em empresas familiares, a
partir de acdes empreendedoras de diferentes membros de familias empresarias. Essa relacao
sera apreendida através do resgate de diferentes conceitos sobre a inovagao, vinculando-a a
concepc¢do de acdo empreendedora, e da recuperacdo de evidéncias tedricas da inovacdo no
contexto especifico de empresas familiares, lancando luzes sobre essa perspectiva diferenciada
nos estudos desse tipo de organizacgao.

Inovacgao e acdo empreendedora

A noc¢ao de inovacdo estd no cerne da discussdo do empreendedorismo, embutida nas
discussOes sobre a natureza da acao empreendedora (GOMES; LIMA; CAPPELLE, 2013). Para
Schumpeter (1997), o empreendedor seria o agente responsavel por perceber e explorar
oportunidades no mercado, combinando os recursos a sua disposicdo de modo inovador a partir
de cinco possibilidades especificas: (1) introducdo de um novo produto ou de uma nova
qualidade de um produto; (2) introducdao de um novo método de producao; (3) abertura de um
novo mercado; (4) conquista de uma nova fonte de oferta de matéria-prima ou de bens
semimanufaturados; e (5) estabelecimento de uma nova organizacdo em um setor. A partir
disso, empreendedorismo e inovacdo seriam elementos indissocidveis e interdependentes,
promovendo uma destruicdo criativa por meio da criacdo de novos produtos, tecnologias e
mercados, contribuindo para o desenvolvimento econémico (SCHUMPETER, 1997).

A inovacgao se associa ao ato de construcdo de uma nova ideia, a qual podera resultar na criacao
de um novo produto, servico, tecnologia e/ou atividade em uma empresa ja estabelecida
(GARTNER, 1990), além de envolver novos processos, formas de organizacdo, mercados, e o
desenvolvimento de novas habilidades (ZHAO, 2005). Assim, a inovagdo passa a ser apreendida
dentro de uma perspectiva mais ampla. Para Antoncic e Hisrich (2003) e Zhao (2005), a
inovacdo ndo se encontra restrita apenas a criacao de novos produtos e tecnologias. Caberia
também incluir o desenvolvimento e o aprimoramento de novos e velhos produtos e servigos,
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processos e tecnologias para a execucdo de fungdes organizacionais, assim como mudancas em
niveis estratégicos, organizacionais e competitivos.

A nocao ampliada de inovacdo, na perspectiva de Panuwatwanich et al. (2009), é consistente
com a pesquisa e intervencao no campo do empreendedorismo, associada a novas ideias,
produtos ou processos, resultando em maior desempenho e eficiéncia organizacional. A
inovacdo também se volta para uma mudanca de atitude, envolvendo a resolucao de problemas
ou a obtencdo de resultados inovadores (CABRAL et al, 2008), sendo portanto parte de um
processo empreendedor, base de uma mentalidade empreendedora.

Essa caracteristica do fendmeno tem sido associada ao préoprio empreendedorismo, mas pode
ser observada como elemento nucleador da dinamiza¢do de economia e regides, agregando
valor e criando necessidades de treinamento e produtos e processo complementares,
alavancando dinamismo econdémico. O empreendedorismo como fenémeno social tem em sua
realidade uma interacao entre empresas e agentes sociais diversos, podendo ser verificado, no
caso especifico da inovacdo, a influéncia do capital social, no sentido de que, uma vez
identificadas as necessidades de uma dada comunidade em meio as relagdes desenvolvidas, as
organizagdes saberdao em o que inovar (THUHANG; JONES, 2008).

Ao avaliar o empreendedorismo como um fenémeno social, abre-se espaco para a consideracao
da concepc¢do de acdo empreendedora. Para Watson (2013), agdes empreendedoras seriam
praticas de trocas arriscadas, criativas ou inovativas entre empresas de atores empreendedores
e outras partes com as quais essas empresas negociam. Segundo o autor, a agdo empreendedora
pode ser vista como uma categoria de criatividade situada; agir de forma empreendedora
significa inovar, lidar com situa¢des sociais e econémicas, bem como com situagdes que limitam
e facilitam a definicdo de agdes empreendedoras e seus resultados. Para Gomes, Lima e Cappelle
(2013), a acdo 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 agdo empreendedora centra o foco em a¢des e ndo no empreendedor.
Interessaria verificar como os agentes agem de forma empreendedora e sua inser¢do em um
processo maior da histéria e mudanca social. Essa relacdo determina uma situacao, de modo que
se deve conceber que alguns atores combinam ou alternam entre agir de forma empreendedora
e gerencial (WATSON, 2013).

Em mais de uma das abordagens acima expostas, torna-se claro que a acado empreendedora é
parte do empreendedorismo, enquanto um fendmeno social mais amplo. E a inovagao resultaria
de acdes empreendedoras. Algumas empresas poderiam ter maior ou menor possibilidade de
desenvolverem uma orientacdo empreendedora e essa orientacdo vigoraria por meio de agdes.
Essas acdoes empreendedoras ocorreriam sempre associadas a um aspecto de transformacgao de
empresas. No caso de empresas familiares podem ocorrer tanto por iniciativa de predecessores
como de sucessores, sendo acdoes empreendedoras aquelas em que predecessores se relacionam
com sucessores no sentido da aprendizagem daqueles que podem vir a ser responsaveis pelo
futuro da empresa. A inovacao sendo uma perspectiva associada a aprendizagem de processos e
desenvolvimento de novos conhecimentos e processos empresariais, as agdes empreendedoras
podendo ser apreendidas na percep¢ao e acao sobre oportunidades e ndo somente na criacao de
empresas, mas nesses mecanismos de transformacgao verificadas em funcdo da acdo em vista de
aproveitar, interpretar ou mesmo criar oportunidades. Dentre os mecanismos de transformacao
pode-se considerar a inovacdo, enquanto algo que se verifica em uma pratica empresarial ou
organizacional, sendo, portanto, ndo uma representacdo do empreendedorismo, mas uma agao
empreendedora, abrindo caminho para sua exploragdo e compreensdao no ambito de empresas
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familiares.
Inovacao em empresas familiares

A pesquisa sobre inovagdo em empresas familiares constitui uma abordagem negligenciada na
literatura sobre empreendedorismo e inovacdao (CRAIG; MOORES, 2006; ROESSL; FINK; KRAUS,
2010) e pouco explorada na literatura sobre empresas familiares (BORGES; LESCURA;
OLIVEIRA, 2012; SHARMA; CHRISMAN; GERSICK, 2012). Apesar disso, é possivel observar que a
tematica da inovacao consiste em uma alternativa interessante para a pesquisa sobre empresas
familiares, uma vez que fatores ligados a inovagdo apresentam diferencas importantes quando
observados de forma comparativa em empresas familiares e ndo familiares (DE MASSIS;
FRATTINI; LICHTENTHALER, 2013).

Uma das concepgbes que permite iniciar esse debate encontra-se vinculada a influéncia da
dimensao familiar sobre a inovacdo. O envolvimento da familia é considerado como um fator em
potencial de influéncia sobre a inovagdo (DE MASSIS; FRATTINI; LICHTENTHALER, 2013). Nao
obstante, uma leitura mais cuidadosa dos trabalhos que exploram a dindmica inovadora no
ambito de empresas familiares revela a existéncia de um cenario contraditério (KRAUS;
POHJOLA; KOPONEN, 2012). Varios estudos abordam os efeitos e impactos da familia sobre a
inovacdo, sugerindo efeitos positivos e negativos sobre a empresa familiar, influindo sobre seu
desempenho, seu sucesso e sua sobrevivéncia (DE MASSIS; FRATTINI; LICHTENTHALER, 2013;
KELLERMANNS et al., 2012).

De acordo com Mahmoud-Jouini e Mignon (2009), os trabalhos que exploram a relacdo entre as
caracteristicas familiares do negocio e a inovacdo podem ser classificados em grupos distintos.
Os trabalhos podem ser classificados através da ligacdo entre as caracteristicas familiares do
negocio e a inovacdo. Um primeiro conjunto de estudos argumenta que as empresas familiares
sdo mais criativas, pré-ativas e inovadoras que as nao familiares (CRAIG; MOORES, 2006;
LLACH; NORDQVIST, 2010; KELLERMANNS et al, 2012). Um segundo conjunto de estudos
sugere que as empresas familiares sdo caracterizadas por um certo tipo de inércia e/ou aversao
ao risco, tendo o processo de inovagdo menos apoio que o obtido em empresas ndo familiares
(KRAUS; POHJOLA; KOPONEN, 2012; ROESSL; FINK; KRAUS, 2010) .

Por outro lado, um terceiro conjunto de estudos mostra que as empresas familiares sdo
caracterizadas por uma cultura especifica, em que empresas familiares agiriam de forma
inovadora procurando manter um equilibrio entre estabilidade e renovacdo. Os estudos de
Mahmoud-Jouini e Mignon (2009) e de Moss, Payne e Moore (2014) demonstram que uma das
principais explicacdes para a sustentabilidade de empresas familiares reside no equilibrio entre
tradicdo e renovacdo, geralmente possibilitada a partir de sua capacidade de inovacdo. Esse
equilibrio envolve, de um lado, acdes empreendedoras de exploracdo (exploitation) de
produtos/servicos/mercados ja operados pela empresa, e de outro, acdes empreendedoras de
exploragdo (exploration) de novas oportunidades de negdcio e novos produtos/servigos/
mercados. Assim, o envolvimento da familia influi sobre a medida na qual um empresa é capaz
de equilibrar exploitation e exploration (MOSS; PAYNE; MOORE, 2014), refletindo uma
ambidestria (ambidexterity) de inovac¢des incrementais e de ruptura (MAHMOUD-JOUINI;
MIGNON, 2009).

Partindo dessa concep¢dao, Mahmoud-Jouini, Bloch e Mignon (2010) apresentam o conceito de
empresa familiar inovadora perene. Esse conceito é fundamentado a partir da associacdo de

caracteristicas de empresas familiares com quatro fatores chaves do processo de
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desenvolvimento de inovagdes: equilibrio entre dois regimes de inovacao (incremental e
radical), tanto para a manutencdo como para a renovacdo da empresa, seja de natureza
sequencial e evolutiva (mudanga e transformacdo) ou de natureza simultidnea (ambidestria);
capitalizagdo e exploracao/aproveitamento (exploitation) de produtos/servicos e
conhecimentos existentes; exploracdo/prospeccdo (exploration) de oportunidades no mercado e
desenvolvimento de novos produtos, servicos e conhecimentos, notadamente por meio de
experimentacdo; e a criacdo de um contexto organizacional propicio a inovacgdo, através do
envolvimento da familia e de um empreendedorismo que valoriza a autonomia e a criatividade
dos membros da familia empresaria (MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010).

A reunido de caracteristicas familiares e de fatores chaves da inovacao possibilita a configuracdo
de um quadro de analise das capacidades de inovacao de empresas familiares inovadoras
perenes. O equilibrio entre as inovagdes de ruptura e de melhoria continua, revelando
iniciativas de manutengdo e (re)emergéncia organizacional por meio de acdes empreendedoras
de exploitation e de exploration, promoveria a renovagdo estratégica da empresa familiar.
Verifica-se, pois, a construcdo de um circulo virtuoso, na medida em que caracteristicas
familiares permitiriam a promo¢dao da inovagdo, a qual contribui para garantir a
sustentabilidade da organiza¢do familiar (MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010).

Litz e Kleysen (2001) apontam a importancia da inovag¢do para a criacdo e sustentacdo de
vantagens competitivas. A partir disso, os autores retomam o envolvimento intergeracional para
estabelecer os limites de uma teoria da inovacao em empresas familiares, caracterizada através
da geracdo ou introducdo intencional de novas ideias, processos, produtos e procedimentos
resultantes de esforcos individuais e coletivos da familia empresaria.

Assumindo que uma das caracteristicas definidoras de empresas familiares consiste exatamente
nesse envolvimento intergeracional, e que uma das facetas centrais da inova¢do consiste na
prevencdo e no estabelecimento daquilo que é novo, Litz e Kleysen (2001) apresentam a
configuracdo de um desafio essencial: facilitar a interacdo criativa entre geracdes predecessoras
e sucessoras. Com efeito, praticas de inovacdo em empresas familiares podem constituir
esforcos independentes de membros da familia, ao invés de constituir colaboragées
interdependentes da familia empresaria como um todo. Essa distingdo é importante uma vez
que ela sugere que a consideracdo de inovagdes a partir de sinergias entre membros da familia
(LITZ; KLEYSEN, 2001).

Para Litz e Kleysen (2001), a interacdo entre membros de diferentes geracdes da familia é
crucial para o alcance de resultados inovadores, pois, a partir dela, seria possivel construir um
comportamento inovador intergeracional, contribuindo para a sobrevivéncia da empresa
familiar. Neste caso, os autores ressaltam que, ao avaliar a inovac¢do como um fen6meno
intergeracional, geracOes predecessoras e sucessoras seriam consideradas como possuidoras de
capacidade e comportamento inovador, levando a empresa familiar na direcdo da vantagem
competitiva. Sendo assim, a inovacdo em empresa familiar consiste na geracao ou introducao
intencional de novos processos e/ou produtos resultantes de esfor¢cos autobnomos e interativos
de membros de uma empresa familiar (LITZ; KLEYSEN, 2001).

A partir disso, verifica-se a configuracao de uma teoria da inovacdo em empresas familiares,
corroborando para a construcdo teodrica de empresas familiares inovadoras. No caso das
empresas familiares, verifica-se que surgem concep¢des sobre empresas familiares
empreendedoras, com tentativas de conceituacgao, para além do simples carater de serem ou nao
inovadoras. Nesse caso ha concepcao de empresas familiares associadas a expressdo de agoes
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empreendedoras, deslocando-se o centro da analise do fendmeno empreendedorismo para as
acoes que envolvem foco em transformacdes dessas empresas no sentido de sua integragdo em
um esforco social de mudangas associadas ao empreendedorismo. A noc¢do de acao
empreendedora incorpora essas acdes inovadoras diversas que podem ocorrem em uma
organizacgao familiar, servindo para configura-la como uma empresa familiar inovadora.

Procedimentos metodoldgicos

Neste trabalho, utiliza-se a abordagem qualitativa de pesquisa como ponto de partida para a
compreensao das praticas de inovacao em uma empresa familiar. A pesquisa qualitativa, a partir
de seu enfoque interpretativo da realidade (DENZIN; LINCOLN, 2000), fornece um quadro que
possibilita uma compreensdo mais aprofundada dos fen6menos sociais, abrindo espaco para a
consideracdo de elementos subjetivos e simbolicos intervenientes ao contexto em estudo
(GODQY, 2013). Além disso, a pesquisa qualitativa se mostra como um método mais adequado
para se apreender as particularidades de empresas familiares (DAVEL; COLBARI, 2003) e para
aprofundar o entendimento existente sobre a inovacdo nesse tipo de empresas (DE MASSIS;
FRATTINI; LICHTENTHALER, 2013).

A partir da metodologia qualitativa de pesquisa, foi efetuado um estudo de caso, junto a uma
empresa familiar do setor de cachaga artesanal situada no Estado de Minas Gerais, com mais de
90 anos de atuacdo no mercado e atualmente em uma fase de transi¢do da quarta para a quinta
geracdo. De acordo com Yin (2005), o estudo de caso pode ser definido como o ato de realizacao
de uma investigacao empirica que procura estudar um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto especifico, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nio estdo
claramente definidos. Para Laforet (2013), estudos de caso podem gerar melhores insights de
como ocorre o processo de inovagdo em empresas familiares.

Como técnicas de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas em profundidade junto a
membros de trés geracdes da familia empresaria estudada, a saber: predecessor (terceira
geracdo da familia empresaria); predecessor (quarta geracdo); e dois sucessores (quinta
geracdo). Optou-se pela técnica de entrevista por ela permitir a obtengao de dados com maior
profundidade e densidade, reunindo um conjunto de evidéncias que possibilitam compreender
o significado que os entrevistados atribuem a questdes e a situagdes vivenciadas no contexto
organizacional (GODOI; MATTOS, 2006). As entrevistas foram orientadas por um roteiro
semiestruturado, e a atividade de coleta de dados foi realizada no periodo entre fevereiro e maio
de 2013, gerando um material de 6 horas de gravacao, com média de 90 minutos por entrevista.
As narrativas dos entrevistados foram gravadas e transcritas em seu inteiro teor, e os nomes da
empresa e dos entrevistados foram suprimidos para garantia de anonimato.

Os dados coletados por meio das entrevistas foram analisados com base na técnica de analise de
conteddo (BARDIN, 2004). O procedimento de andlise envolveu a organizacdo 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 histéricos da empresa familiar estudada e aspectos mais especificos,
associados as praticas de inovacdo, revelando evidéncias vinculadas as categorias tedricas
apresentadas por Litz e Kleysen (2001) e Mahmoud-]ouini, Bloch e Mignon (2010).
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Praticas de inovacao na empresa familiar do setor de cachaca artesanal
Breve relato sobre a histéria da empresa familiar

A histéria da empresa familiar estudada teve inicio na década de 1920, com a fabricacdo de
cachaca em uma fazenda situada na regidao do Triangulo Mineiro. A atividade comegou com o
fundador, pioneiro da familia na fabricagdo artesanal de cachagas, enquanto uma atividade de
cunho informal, de comercializacdo restrita ao meio rural. Com o passar dos anos, houve, por
parte do predecessor, membro da segunda gera¢do da familia, interesse em assumir o lugar do
pioneiro. Inicialmente, eles tiveram grande dificuldade na comercializagdo da bebida, pois até
entdo se tratava de um produto desconhecido do publico. No entanto, ap6s a insercao da
cachaca em bares e pequenas mercearias, houve um aumento nas vendas e, consequentemente,
na producdo. Dessa forma, a cachaga passou a ser conhecida e comercializada na regidao do
Triangulo Mineiro. Neste intervalo, houve a entrada de um novo membro da familia empresaria
(terceira geragdo).

O ano de 2002 representou um marco para a histéria da empresa, na medida em que um dos
sucessores, membro da quarta geracao da familia empresaria, a partir de uma visdo mais ampla
do mercado e das oportunidades que o mesmo oferecia, optou por implantar inovagdes na
forma de comercializacdo da bebida, como a utilizacdo de novas garrafas personalizadas e,
principalmente, a criagcdo e implantacdo de uma marca que viabilizasse a comercializagdo do
produto no mercado nacional. Sendo assim, apés um periodo de transi¢do, no ano de 2007
houve a formalizacdo do alambique através do registro junto ao Ministério da Agricultura e
Pecuaria (MAPA), conforme padrdes legais. Nos anos de 2008 a 2011, a primeira engarrafadora
da fabrica foi montada, e no ano 2012, esta foi fiscalizada, obtendo entdo seu alvara de
funcionamento. E foi este mesmo predecessor que, no inicio do ano de 2013, inaugurou a
primeira loja de comercializagdo de cachaga, localizada na cidade de Ituiutaba, Minas Gerais.
Paralelamente a esse movimento de crescimento e expansdo, também ocorreu o processo
entrada dos membros da quinta geracdo da familia. Atualmente, a quinta geracdo também
passou a fazer parte da administracao da empresa, refletindo uma atuagdo conjunta da familia
no desenvolvimento do negécio.

Praticas de inovacao da empresa familiar

As praticas de inovacdo em empresas familiares, quando colocadas em perspectiva, assumem
um carater dinamico, revelando-se como aspecto em potencial para a longevidade dessas
empresas. O quadro teérico aqui articulado revela essa problematica, na medida em que expoe
elementos que permitem a identificagdo das capacidades de inovac¢dao na empresa familiar
estudada, bem como as a¢des empreendedoras de diferentes membros da familia para colocar
em movimento essas inovacoes.

(-..) a cachaca do meu bisavd comecou a ser fabricada em 1922, e em 1947 o meu avo
tentou a primeira abertura de firma (..). Mas ai tinha muita burocracia e ai ele desistiu,
ndo chegou a vender com a firma, ele deu baixa. Meu pai continuou com a produgio e em
2002 eu dei entrada pra requerer abertura da firma. Em 2007 foi autorizada a abertura da
empresa, a industria, a base 14 na fazenda, foi aberta em 2007, e a [cachagaria] foi aberta
em 2012. Embora seja desde 1922 pra ca (Predecessor - 42 geracio).

Os relatos revelam, inicialmente, a trajetdria da organizacao familiar, colocando em perspectiva
a producdo de cachaga artesanal como uma producao familiar, sendo transmitida de pai para
filho ao longo de cinco geragdes da familia. Apesar de em boa parte de sua histéria a empresa
familiar ter atuado na informalidade, isso nao impediu que a mesma, a partir do empenho de
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seus membros, alcangasse um estado de perenidade por meio da qualidade do produto e sua
aceitacdo junto ao consumidor, e de sua posterior formalizacao e consolidagcdo no mercado. Essa
perenidade vincula-se a diferentes processos de inovagdo, através da intervencdo da familia em
produtos, processos e criacdo de novos negocios:

(-..) Meu bisavé fabricava [cachaga] de garapa e fabricava também rapadura, agiicar mascavo... E
meu avo, vendo aquilo que meu bisavo usava o melado pra fazer a rapadura, entdo ele ia e usava o
caldo da cana antes de virar melado que era a garapa, pra poder fazer a cachaca. (..) Entao ele
resolveu, pensou: (...) porque ndo fazer o melado e do melado fazer o mosto, ao invés de fazer sé6 de
garapa. E ai ele passou a fazer e a cachaga ficou muito boa, ela era fabricada do mosto e fermentada
do melado, igual todo mundo fazia do mosto fermentado da garapa e meu avd passou a fazer do
mosto fermentado do melado (Predecessor - 42 geragao).

(...) Hoje a cachaga [nome do produto] é a Unica cachaga no Brasil que fabrica a cachaca através do
melado. O que é isso? A cachaca comega com a moagem da cana, faz o caldo da cana e a cada
tonelada de cana tem se 500 litros de garapa, e os 500 litros de garapa vao ser fervidos na nossa
producao até virar 100 litros de melado. Os 100 litros de melado vado entrar no mosto de tempero
e vao produzir em torno de 80 litros de cachaca. Entdo de uma tonelada de cana nos produzimos
80 litros de cachaca. Ai nossa cachaga sai mais encorpada, porque ela sai do melado. (...). Entdo
hoje o meu diferencial é esse, é o principal, é a fabricagdo a partir do mosto fermentado do melado
do caldo da cana de agtcar (Predecessor - 42 geragdo).

O relato do predecessor denota claramente a configuragdo de um produto com caracteristicas
inovadoras, revelando um equilibrio entre diferentes possibilidades de inovagao. De um lado,
tem-se uma perspectiva de uma inovagdo radical, a partir da formulagdo de um novo método
para a producao de cachaca. De outro, tem-se uma perspectiva de uma inova¢ao incremental,
uma vez que o produto resultante desse processo se constitui como um diferencial frente a
outras bebidas fabricadas pelos concorrentes. Neste sentido, o processo de fabricacdo de
cachaca de modo artesanal caracteriza um processo diferenciado, usando o melado para fazer o
mosto, elemento essencial da destilacdo. Esse processo constitui um diferencial associado a
busca de melhorias, e é por sua vez originario de um conhecimento adquirido no trabalho
conjunto entre familiares e transmitido ao longo das geragdes da familia, podendo ser
considerado como uma inovacdo original. Ha, entdo, um equilibrio entre dois regimes de
inovacdo (MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010), operando de forma conjunta em prol da
renovacao e da competitividade da empresa familiar.

A esse equilibrio entre diferentes perspectivas de inovacdo, se associam dois movimentos: a
exploracao/aproveitamento (exploitation) de produtos/servicos e conhecimentos existentes e a
exploracao/prospeccao (exploration) de oportunidades no mercado e desenvolvimento de
novos produtos, servicos e conhecimentos (MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010). Em
primeiro lugar, torna-se relevante ressaltar que a base de produto, producdo e sobretudo
conhecimento existente na empresa familiar contribui significativamente para esse
comportamento de exploitation:

(-..) De 2002 pra c3, eu optei a dedicar totalmente a questao da cachaca do meu avo, por
qué? Por que eu percebi que ela era uma cachaca de muita qualidade, e que se eu
trabalhasse essa cachaga, se eu colocasse uma marca nela, se colocasse uma aparéncia
nela, uma garrafa bonita, rétulo bonito, eu percebi que eu poderia colocar ela no mercado
nacional. Porque ela tinha qualidade, e muita qualidade. E ai eu comecei e comegou uma
luta. A primeira dificuldade que eu encontrei foi para registrar o engenho, a fabricacio da
cachaca, e meu [bis]avd ja cansado passou entdo a incumbéncia de dar continuidade a
fabricacdo da cachaca. E eu continuei fabricando e requeri o registro junto ao Ministério
da Agricultura. Foram varios anos pra conseguir e somente em 2007 que eu conseguir o
registro, por que eu tive que fazer uma série de adequagdes. Antes o mosto, o tanque de
tempero de mosto, da cachaca, era de madeira ou concreto armado e af eu tive que coloca
tudo de aco inox, os alambiques que era usado eu tive que troca pelos trés alambiques
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novos. (..) A tubulacao, que era todinha de PVC ou de ferro, eu tive que colocar todinha de
aco inox. O engenho eu tive que comprar outro, por que o engenho anterior ndo havia
vedagio da saida da lubrificagio da moenda, entio aquela lubrificacdo em contato com a
garapa contaminava o caldo, entdo foram mudangas em prol de melhorias. Mas sempre
mantendo a forma artesanal (..), a mesma formar de fabricar, também do melado, as
mesmas coisas, os mesmos indices que ele usava, o mesmo sistema, que ele usava até para
plantar cana eu continuei e continuo até hoje e espero que nao seja mudado até pra quem
vem depois de mim pelos meus filhos e meus netos né? (Predecessor - 42 geragao).

A cachacga produzida pela empresa familiar, um produto com mais de 90 anos de trajetoria,
carrega consigo um simbolismo que ilustra a prépria histéria da familia empresaria. O produto
em si incorpora essa trajetoria, essa histdria e esse simbolismo, sendo marcado pela figura do
fundador e também pela figura da familia. Esse conjunto de aspectos permite posicionar a
cachaca como um produto consolidado que, ao mesmo tempo, possui potencial de crescimento.
A cachaca era comercializada em uma base de mercado, e marcada pela caracteristica da
informalidade. Nesse contexto, o predecessor da quarta geracdo identificou que, a partir de
“uma cachaca de muita qualidade”, era possivel ampliar seu mercado de atuacgdo, “se colocasse
uma marca, uma garrafa bonita, um rétulo bonito”. Além disso, o predecessor também procurou
formalizar as atividades produtivas da empresa familiar, por meio da obtencao de registro do
produto junto ao Ministério da Agricultura. Verifica-se que a empresa teve que adaptar seus
processos de producdo dado a exigéncias legais, envolvendo, em todo processo gerencial
necessario dado a essas exigéncias legais e também a inovacao tecnoldgica. Esse conhecimento
de exigéncias legais foi fundido nesse processo de capitalizacao, constituindo em si mesmos um
conjunto inovador, pela tradicdo de fabricar a cachaga com certa particularidade e pela
modernizagdo tecnoldgica do processo de fabricacgao.

Registra-se ainda o reconhecimento de que havia um conhecimento a ser aprendido, pela
pratica direta da atividade. Houve capitalizacdo do conhecimento existente e posteriormente
uma exploragdo desse conhecimento: de um lado, havia o reconhecimento de que a cachaga era
especial, pelo seu modo de fabricacdo e isso poderia ser um diferencial no processo de
modernizagdo associado a efetiva empresarizacdo do negocio, envolvendo os aspectos técnico-
legais necessarios, representando, em si mesmo, a inovagdo necessaria. De outro lado, essa
interpretacdo trazia embutida consigo a exploracdo de um conhecimento existente. Ha
acumulacao de competéncias pela pratica continuada dos agentes na atividade principal, em um
processo continuo de aprendizagem organizacional. A exploracdo de conhecimentos existentes
exigiu o reconhecimento de formag¢do de competéncias e aprendizagem intergeracional. Isso se
verifica na modernizacdo da empresa pela legalizagdo de seu produto principal, e pela
organizacdao empresarial, em termos de distribuicdao de funcdes e agregacao de melhorias aos
processos de producado e comercializagdo da bebida. Esses movimentos revelam, pois, uma acao
empreendedora de inovagdo incremental, modificando parametros do produto e do processo de
producdo e assim promovendo melhorias continuas sobre a base organizacional existente.

Paralelamente, verifica-se também a exploracao de novas oportunidades de negocio e de novos
produtos e processos (MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010):

Por detras da cachaca em si, tem uma série de produtos que sdo fabricados da cachaga. (...)
Inclusive, lancamos uma série, uma linha de geleias fabricada a partir de cachaca. Geleia com
cachaca, geleia de cachaca com gengibre, geleia de cachaca com pimenta e geleia de caipirinha
(Predecessor - 42 geracao).

Criamos [novos produtos]. (..) Temos a pinga, a cachaca em forma de frutas (...), ela é feita
porque as pessoas entdo carentes de novidades, entendeu? E nem todo mundo gosta de
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uma cachaca, vocé chegar e tomar uma cachaca. A gente criou uma caipirinha, a gente
criou esse mix de pinga com fruta que é o maracuja, fez com o morango, no kiwi, no caju,
na jabuticaba, no murici e ai tomou uma proporc¢do que ta todo mundo sabendo ja. Tem o
licor de café, amarula, tem licor de jabuticaba, licor de laranja, licor de chocolate com
pimenta, tem geleia também de chocolate com pimenta, laranja, de caipirinha também
(Sucessor 1 - 52 geragdo).

(-..) da cachaga, eu ja fiz balinha de cachaga, ja fiz bolo de cachaga e... bolo de caipirinha,
torta... Coisa que ninguém nunca tinha visto no mercado, ninguém tinha visto. (...) Isso é a
minha visdo, que sempre tem que esta mudando e melhorando pra estar chamando
atencdo (Predecessor 42 geragdo).

Esse caso, em que uma familia torna-se presente em varios aspectos de decisdo e acdo ao longo
da construcdo da empresa, revela uma aprendizagem continua na exploracao e desenvolvimento
de novos conhecimentos. Com efeito, o proprio produto é oriundo de um método inovador de
producgdo, o qual, segundo o predecessor da quarta geracdo da familia empresaria, constitui a
“lnica cachaca no Brasil [fabricada] através do melado”. Essa caracteristica inovadora do
produto revela um processo de inovacao de ruptura, em que uma nova técnica de producao
resulta em um produto diferenciado no mercado. Ao mesmo tempo, a familia empresaria tem
efetuado diferentes acdes empreendedoras de inovacao, vinculadas a criacdo e langcamento de
novos produtos no mercado. Neste contexto, produtos como geleias, licores, caipirinhas e
caipifrutas, todos de alguma forma derivados da cachaga, revelam iniciativas claras de execuc¢do
de processos inovadores marcados pela interacdo entre diferentes geracdes da familia
empresaria.

A cada passo novas solugdes levavam a empresa a outro patamar de desafios empresariais,
desafios estratégicos que exigiam novas reflexdes pelos dirigentes, sempre com renovagao
inovadora com efeitos significativos de consolida¢do e criagdo de novos desafios gerenciais. A
historia revela varios fatos verificados ao longo da histéria da empresa. Esses desafios se dao na
progressiva transformac¢do da forma de comercializacdo, na abertura de um novo negdécio, e na
busca de agdes de marketing visando ampliar a difusdo do produto e consequente entrada em
novos mercados:

A gente procurou montar uma loja que fosse adequada a cachaca e que fosse bem visivel,
que fosse bem estruturada, uma loja em que o consumidor pudesse chegar e falar: ‘nao
essa loja ficou bonita’. Entdo a gente procurou fazer isso, (...) a Unica [cachac¢aria] da regido
(Predecessor - 42 geracao).

Eu entendo que a cachaga é a bebida do momento, porque ela tem muita perspectiva de
saida do mercado, e sobretudo agora, a caipirinha que tem sido um grande produto no
mercado nacional e que chama atenc¢io dos estrangeiros (...). Ano que vem, que é o ano da
copa, pra cada cidade sede a gente possa ter um representante nosso pra poder vender a
nossa caipirinha para o estrangeiro. Entdo é por isso que eu entendo que é um mercado
muito promissor (Predecessor - 42 geracao).

Nés estamos agora concluindo o langamento da fase da geleia, e em seguida agora vamos
concretizar o lancamento da caipirinha, e em seguida vamos comecar a exportar para o
exterior a nossa cachacga, a caipirinha, todos os produtos do [nome da empresa]. (..) A
gente tem intencdo em exportar, para os paises da América do sul, para América do Norte,
Estados Unidos, Cuba e para Europa. Esse é o nosso objetivo agora (Predecessor - 42
geracio).

Assim, verifica-se a exploracao de novas oportunidades de negdcio. De um lado, houve a
abertura de uma loja especifica (cachacgaria) para a comercializacao da cachaga fabricada

empresa familiar, constituindo um dos Unicos empreendimentos especificamente voltados para
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a venda de cachacga na regido do triangulo mineiro. A empresa familiar, nesse sentido, estabelece
como objetivos estratégicos a entrada e o acesso a novos mercados, planejando aproveitar os
grandes eventos que ocorrerdo no Brasil para difundir a marca da cachaca. De outro lado, hd um
objetivo de internacionalizacao da marca, visando aproveitar as oportunidades e o simbolismo
representado pela cachaca em outros paises via iniciativas de exportacdo. Com isso, demonstra-
se uma preocupacao constante com perspectivas de longevidade, imbricada a essas acoes
empreendedoras inovadoras, revelando a criacdo de um ambiente propicio a inovagao
(MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010):

Assim, verifica-se a exploragdo de novas oportunidades de nego6cio. De um lado, houve a
abertura de uma loja especifica (cachacaria) para a comercializacdo da cachaca fabricada
empresa familiar, constituindo um dos Unicos empreendimentos especificamente voltados para
a venda de cachaga na regido do triangulo mineiro. A empresa familiar, nesse sentido, estabelece
como objetivos estratégicos a entrada e o acesso a novos mercados, planejando aproveitar os
grandes eventos que ocorrerao no Brasil para difundir a marca da cachaga. De outro lado, ha um
objetivo de internacionalizacdo da marca, visando aproveitar as oportunidades e o simbolismo
representado pela cachaga em outros paises via iniciativas de exporta¢do. Com isso, demonstra-
se uma preocupacdo constante com perspectivas de longevidade, imbricada a essas agdes
empreendedoras inovadoras, revelando a criacdo de um ambiente propicio a inovagao
(MAHMOUD-JOUINI; BLOCH; MIGNON, 2010):

Ai eu pensei e agora eu posso vender, e o [fiscal do Ministério da Agricultura] disse ainda
ndo ele falou que eu tinha que abrir uma engarrafadora, porque vocé tem que ter a
industria, e tem que ter a engarrafadora e o produto para ser engarrafado. Toda a linha de
producdo ou vocé abre a engarrafadora ou vocé contratar a terceira, uma empresa
terceirizada que mexa com engarrafamento para engarrafar seu produto, e ai eu pensei eu
cheguei ate aqui eu ndo vou fazer isso e ai comecei a minha luta para montar a
engarrafadora. Eu, minha esposa, meus filhos, meu pai... ajudando e ai comecei a luta para
montar a engarrafadora, montando a engarrafadora de 2008 ate 2011 em dezembro de
2011 eu conclui a montagem da montadora definitivamente... (Predecessor - 42 geracao).

O relato revela que a formalizacdo do negbcio, enquanto uma atividade que pode ser vista
inicialmente de uma perspectiva operacional e necessaria a producao e comercializacdo do
produto, na verdade sedimenta o espago para um crescimento mais robusto e consistente da
empresa familiar, gerando a motivacdo para que seus diferentes membros possam buscar novas
possibilidades para si mesmo e para a organizag¢ao, configurando um ambiente organizacional
propicio a inovagdo, envolvendo agdes estratégicas e empreendedoras:

Eu aqui dentro da empresa estou como colaborador, proprietario.. Como colaborador
principal né? Eu tenho a fungdo hoje de organizar, coordenar e sugerir algumas coisas que
tem que ser feitas, pra um bom andamento eu juntamente com a minha esposa, tem meu
pai, entdo em conjunto a gente dita a férmula que a gente acha que deve caminhar, porque
tem que ter, toda empresa tem que ter o norte, uma pessoa que direciona, se nio ela fica
como um barco se vela. Entdo hoje a minha postura aqui dentro é de direcionamento, da
realizacdo empresarial e sugerir ideias novas, ndo s6 eu, mas minha esposa, meus filhos,
meu colaboradores, a gente considera aqui os funcionarios nosso aqui como se fosse da
familia (...) entdo a gente tem esse contexto de ser muito sociavel com quem trabalha junto
conosco. (..) O empreendedorismo € isso, é ter ideias novas, é se lancar para frente, é
buscar sempre algo novo com visio de negdcio, visdo de futuro e nunca ter medo de
acertar e nem de errar. Mas, também tem que ser aquela coisa assim consciente, uma
coisa seria e pensada, entendeu? E se, pensar assim pode dar certo e pode nio dar certo,
bom o risco é maior que o beneficio entdo eu vou embora. Entdo se o beneficio € maior
entdo vamos arriscar (Predecessor - 42 geracgio).
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Verifica-se que a configuracdo de um ambiente organizacional propicio a inovacao perpassa
diferentes possibilidades de insercao, participacdo e autonomia dos membros da familia
empresaria. Com efeito, predecessores e sucessores atuam de forma conjunta, sugerindo novas
ideias e gerando novas perspectivas para a empresa familiar, a partir de acdes empreendedoras
de inovacdo incremental e de inovacao radical, em uma relacdo dindmica que garante, de forma
simultanea, o surgimento de inovagdes incrementais e de inovagdes radicais, o aproveitamento
e melhoria continua das atividades ja desempenhadas e a exploracdo de novos produtos,
processos e oportunidades de negocio. Isso, evidentemente, nao é dissociado do carater
intergeracional, visando prover a continuidade da empresa familiar para futuras gera¢des da
familia:
Eu vejo o futuro [dos filhos] como o futuro da prépria empresa, porque eu penso que a
cachaga é um mercado muito promissor, para o futuro e se eles procurarem fazer bem
feito e procurarem fazer de forma honesta e assim de tudo com humildade, eles tem um
grande futuro pela frente e a empresa, por que essa empresa tem tudo pra crescer de
forma impressionante. Entdo tem que ser bem feito, com perseveranc¢a e humildade sem
pisar em ninguém e sem maltratar ninguém, mais todos os dias trabalhando de manha até
a noite, sempre procurando coisa nova, é... Procurar alavancar o nome, a marca € a
imagem da empresa e a qualidade da cachaga, mantendo a qualidade da cachaca
(Predecessor - 42 geragdo).

A criagdo desse espago organizacional propicio a inovagdo gera, de forma complementar,
implicagOes para a prépria continuidade futura da empresa familiar. Na verdade, um espago que
garanta a socializacdo, o envolvimento, a participacdo e a autonomia, para que sucessores
possam ter liberdade para desempenhar seus papeis no ambito da organizacao, contribui para
que 0os mesmos assumam responsabilidades e passam a buscar, junto com os predecessores, por
aspectos como renovagdo, competitividade e longevidade do negécio da familia, transformando
aspectos que até entdo se manifestavam de forma isolada em uma rede imbricada de
significados que sintetizam a dinamica da interacdo entre individuos, familia e empresa,
configurando uma inovagao intergeracional e a constru¢dao de uma empresa familiar inovadora.

Inovacao intergeracional e a construciao da empresa familiar inovadora

A andlise sobre as capacidades de inovacdo da empresa familiar estudada revela um equilibrio
entre diferentes regimes de inovacdo, entre a exploracdo e aproveitamento continuo de
atividades ja consolidadas e a exploragdo e prospeccdo de novas oportunidades de negocio, e a
criacdo de um ambiente organizacional propicio para a inova¢do. Ndo obstante, essas
capacidades, quando colocadas na perspectiva da empresa familiar estudada, nao podem ser
dissociadas de um carater intergeracional, o qual sintetiza diferentes acdes empreendedoras
observadas no ambito da organizag¢do familiar.

Primeiramente, observa-se a configuracdo de um processo de inovagdo intergeracional,
envolvendo a interagdo entre membros de diferentes geracdes da familia empresaria para a
producao de cachaga por meio de um método nao utilizado no setor. Nota-se a visdo do
predecessor em criar um produto unico, pioneiro no mercado, através da observacao da atuacdo
e praticas de producdo até entdo desempenhadas na empresa, bem como por meio do
conhecimento compartilhado entre membros de diferentes geracdes da familia empresaria.
Tanto alteragdes em produtos como em processos revelam esse carater inovador, e o resultado
disso pode ser explicado a partir da interacdo entre familia e empresa:
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(...) chegou um momento na empresa em que eu percebi que eu ja ndo conseguia mais
suprir todas as necessidades da empresa sozinho, eu ndo dava conta mais de tomar conta
tudo sozinho e minha esposa e meu filhos ja ajudavam muito, mais ai eu percebi que eu
precisava de dar mais fung¢des pra eles, e ai eu comecei a dar mais fungdes pra eles, pra
minha esposa e pro meus filhos e de repente eu vi que ja ndo bastava, que eu tinha que
colocar mais gente e isso foi crescendo... é... até de forma natural; foi envolvendo mais
gente e 0 que me dar uma satisfacdo muito grande é que eu percebo que ha dez anos atras
(...) era indispensavel que a cachaga continuasse viva, que a empresa continuasse viva, e
hoje eu ja ndo sou mais indispensavel se eu ndo tiver aqui hoje ou amanha isso aqui ficou
de um tamanho e de uma qualidade que ela anda por si s6. Outra pessoa aqui no meu
lugar consegue tocar a cachaga tdo bem, ou talvez melhor do que eu (Predecessor - 42
geracao).

Os processos inovadores promoveram mudangas e transformacdes a partir de acdes de
melhoria continua em produtos e processos existentes, e a partir da exploracdo de novas
oportunidades de negécio, do lancamento de novos produtos e da abertura da cachagaria. O
predecessor, neste sentido, revela a importancia e a necessidade da participagao da familia na
empresa familiar. Pode-se observar que o envolvimento da familia e a contribuicdo obtida por
meio de sua atuacdo e interacdo no desenvolvimento das atividades de produgdo,
comercializagdo e gestdo da empresa familiar, denota possibilidades de caracterizacdo de uma
empresa familiar inovadora, revestida de um carater de inovacdo intergeracional que abre
novas perspectivas para a perenidade da empresa, incluindo af a sobrevivéncia do negécio, sua
competitividade e permanéncia no ambito da familia empreendedora:

Quando eu engarrafava com aquele rétulo que eu te disse [alambique informal], a gente
tinha uma linha de produ¢do: meus dois filhos lavavam as garrafas e desinfetavam e eu
enchia e minha esposa colocava rétulo. Entdo desde daquela época todo mundo ja
trabalhava junto, todo mundo ja se ajudava, a gente era uma empresa disfarcada em
familia, ou uma familia disfarcada em empresa (Predecessor - 42 geracio).

(-..) de vez em quando a gente junta a familia e fala, a gente tem que ter uma nova ideia.
Igual a cachaga com fruta, a caipirinha, foi uma ideia da familia, até meu pai... Mas a gente
tenta dar ideia pra buscar uma coisa nova pra aceitagdo do publico (Sucessor 2 - 52
geracdo).

Assim, verifica-se que a atuagdo conjunta de membros de diferentes geragdes da “familia
disfarcada em empresa”, modifica e transforma a realidade da “empresa disfargada em familia”.
O relato reforga a perspectiva interacional, revelando a construcdo de um ambiente propicio a
inovacdo. Na verdade, o fato de reunir a familia para a busca de novas ideias, reveste a empresa
familiar como um espago para a cocriacdo da inovacgao, a partir de um efetivo comportamento
inovador intergeracional. Esse comportamento, por sua vez, ressignifica as acdes de
predecessores e sucessores para mudar e transformar a organizacdo, gerando implicacoes em
produtos novos e/ou melhorados, em processos produtivos reformulados, no atendimento de
novos mercados, no estabelecimento de estratégias futuras de crescimento, dentre outras
possibilidades. Esse conjunto de evidéncias, por fim, forma o circulo virtuoso de exploracdo de
atividades ja estabelecidas e de novos produtos e praticas organizacionais, mencionado por
Mahmoud-Jouini, Bloch e Mignon (2010) e reforcado por Moss, Payne e Moore (2014).
Adicionalmente, ao incorporar a perspectiva inovadora intergeracional exposta por Litz e
Kleysen (2001), tem-se a construcdo da empresa familiar inovadora enquanto categoria tedrica,
mas que, do ponto de vista pratico, revela interessantes implicagdes em termos de perspectivas
de sua perenizacao e sustentabilidade.

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 8 * n. 3 *jul./set. 2014 * 37-54 * 50



PRATICAS DE INOVAGAO EM EMPRESA FAMILIAR: ESTUDO DE CASO

Consideracoes finais

Nesse trabalho, procurou-se compreender a construcao de praticas de inovagdo em uma
empresa familiar. Para tanto, foi estruturado um quadro de analise com base nas formulacdes de
Mahmoud-]Jouini, Bloch e Mignon (2010), envolvendo a problematiza¢do de empresas familiares
inovadoras perenes, e na concep¢ao de inovagdo intergeracional de Litz e Kleysen (2001). A
elaboracao tedrica compreendeu o didlogo com diferentes autores que discutiam o fenémeno da
inovacdo e, em especial, a inovacdo em empresas familiares. Essa problematica foi associada
com a perspectiva conceitual aberta pela no¢do de acdo empreendedora, considerada como
elemento nucleador do fendmeno empreendedorismo, fixando as praticas efetivas, aquilo que o
empreendedor efetivamente faz, centrando o foco na acdo e nao no empreendedor em si
(WATSON, 2013; GOMES; LIMA; CAPELE, 2013). Em especial, a acdo empreendedora foi
considerada como presente tanto na busca, identificagdo ou construcao de oportunidades, como
em processos empresariais de implantacdo de atividades, dentre as quais se inclui a inovacao,
bem como nos resultados dessas atividades inovadoras, sempre ponto de partida de novas
agoes.

Nessa perspectiva, foram construidas cinco categorias para observar o fendmeno da inovagao
em empresas familiares: equilibrio entre inovag¢des de ruptura e de melhoria continua;
capitalizacdo e exploracdo de inovagdes existentes; exploracdo e desenvolvimento de novos
conhecimentos, produtos e processos; e criacdo de um contexto organizacional propicio a
inovacdo e inovagdo intergeracional.

O estudo de caso permitiu a verificagdo de praticas de inovacao ao longo da histéria da empresa
e uma dinamizacdo recente, na fase atual de comando compartilhado entre a quarta e quinta
geracdo da familia empresaria, configuradas em diferentes acdes empreendedoras. Fabricar
cachaca a partir do melado foi uma técnica inovadora na origem do empreendimento, uma
inovacdo de ruptura. Essa caracteristica foi o ponto de partida para inovagdes de melhoria
continua, que perpassa varias fases de modernizacdo do empreendimento: a legalizacdo da
empresa, com consequente ajustes das instalacdes e do processo produtivo, a mudanc¢a no
processo de comercializacdo, incluindo acdes de marketing e iniciativas de entrada em novos
mercados de entradas e internacionalizagdo via exportacao do produto.

As acdes empreendedoras de inovagdes continuas revelaram a construcdo de uma perspectiva
de longo prazo, acompanhadas de construcao de competéncias pelo grupo familiar envolvido
diretamente com a producdao e gestdo empresarial. O conjunto de processos decisdrios
associados a modernizacdo da atividade - producdo e comercializacio de cacha¢a - foi
acompanhado de aquisicao de novos conhecimentos e novos desafios de dominio de técnicas de
producdao e administrativas. De um lado, verificou-se a capitalizacdo de conhecimentos
existentes, dominados pela pratica anterior e o dominio de novos conhecimentos. Assim,
ocorreu com a abertura de um novo negocio, a criacdo de novos produtos, o envolvimento
efetivo da familia na atividade empresarial e toda aprendizagem associada a implantacdo de
técnicas de marketing e exploracdao de novos mercados.

Associado a tradigdo que conferia um valor a marca da cachaga, pelo seu diferencial de gosto e
agregacao de valor pelo processo industrial diferenciado, verificou-se uma intensificacao de
interagdo entre predecessores e sucessores, identificando-se ndo somente uma interagao real,
mas também potencial. Isso resultou em iniciativas estratégicas e gerenciais, aprendidas e
desenvolvidas ao longo do tempo. A inovacdo torna-se uma acao empreendedora familiar,
configuradas nesse caso, como praticas de inovacao intergeracional.
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Portanto, foi possivel compreender a construcdo de praticas de inovacao, envolvendo um
equilibrio entre inovagdes de ruptura, a partir de novos produtos e métodos de produgdo e da
exploracdo de novas oportunidades de negdécio, e de inovagdes incrementais, envolvendo
melhorias continuas em atividades ja desempenhadas pela empresa, e a criagdo de uma empresa
familiar aberta a inovacdo. Esse movimento, por sua vez, acaba por gerar possibilidades para a
renovagao estratégica dessas empresas, contribuindo para a sua longevidade. Assim, a inovacao,
enquanto acdo empreendedora, permite a construcao de empresas familiares inovadoras. Esse
conjunto de concepg¢oes possibilita a observacao do vigor da manifestacdo do fendbmeno do
empreendedorismo em organizagdes familiares, abrindo espaco para futuros estudos sobre
esses objetos e configurando uma perspectiva tedrica em potencial a ser explorada no campo de
pesquisas sobre empresas familiares.
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