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RESUMO

Este estudo teve como finalidade investigar duas empresas familiares, de pequeno porte do
segmento alimenticio com atuacdo em doces. As empresas familiares, no Brasil, representam
cerca de 65% do Produto Interno Bruto (PIB), de acordo com o Sebrae (2021). As empresas
estdo situadas no centro de S&o Paulo capital. O objetivo geral desta pesquisa foi de analisar as
estratégias de inovacdo adotadas por ambas as empresas em suas operagdes, tanto em lojas
fisicas quanto digitais. A intencdo foi de explorar as estratégias aplicadas, examinando a
estrutura empresarial de cada uma e realizar uma comparacao de suas diferencas. No ambito
digital, o foco foi compreender os desafios enfrentados por essas empresas e as estratégias
adotadas para superd-los. A metodologia utilizada foi de natureza exploratéria, com a
abordagem qualitativa empregando-se a técnica de entrevistas por meio do roteiro
semiestruturado. Como resultado, destacou-se a relevancia da inovacdo como parte integrante
da estratégia empresarial, contribuindo para a criacdo de valor competitivo em ambas as
empresas.
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1 INTRODUCAO

Os pesquisadores consentem que o envolvimento da familia no negécio é o diferencial
de uma empresa familiar (MILLER; RICE, 1967), modalidade descritas pela sua composigéo,
sendo organizacGes geridas por membros de uma mesma familia, com a finalidade de construir
um negacio sustentavel ao longo das geracbes (CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999). E
importante considerar que as diferencas no comportamento estratégico entre empresas
familiares e ndo familiares podem causar diferencas nos resultados empresariais (CHRISMAN;
STEIER; CHUA, 2008).

Muitas empresas familiares sdo varejistas; estas sdo organizacgdes que realizam a venda
de bens tangiveis e ndo tangiveis sem nenhuma mediacdo de outro agente, sendo a venda
realizada diretamente da empresa para o consumidor final (PARENTE; BARKI, 2017), alem
de apresentarem diferencas estratégicas quando comparadas em um mercado fisico e digital.

Considerando a relevancia do modelo organizacional familiar e varejista no Brasil, uma
vez gque nove a cada dez empresas sdo de natureza familiar e, destas, 65% impactam o PIB
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(Produto Interno Bruto), de acordo com 0 SEBRAE (2021), as inovagdes precisam ser

exploradas como estratégia, pois sdo tidas como a base do sucesso das organizac¢des. Segundo
Johnson, Scholes e Wittington (2007), a estratégia é o desenvolvimento, pensando no longo
prazo, para que as organizacdes adquiram vantagem competitiva a partir da alocacdo dos

recursos e competéncias disponiveis, num mercado que estd em constante mudanca. Entende-
se por inovacdo, qualquer mudanca nos processos, produtos e/ou servigos a fim de melhora-los
(TIGRE, 2006).

Andrews (1971) interpreta a estratégia como um padrdo consistente e objetivo de um
conjunto de decisGes organizacionais. Sendo assim, a sobrevivéncia no mercado em que estao
inseridas, depende da busca por melhorias ou por novos processos, produtos e servigos. 1sso é
fundamental para a longevidade da empresa familiar (ZELLWEGER; NASON; NORDQVIST,
2012). Assim, o desenvolvimento deste estudo se justifica pela investigacdo das empresas
familiares, explorando como a inovacdo se torna um componente estratégico neste modelo
organizacional que predomina no Brasil.

Mas Borges, Lima e Andrade (2014), apontam que a inovacdo em empresa familiar é
pouco explorada, mesmo que representem um papel fundamental nas organizagdes, incluindo
a propria existéncia, como mostraram Barbieri e Alvares (2003). O desenvolvimento de uma
estratégia deve basear-se, na estrutura do mercado que a empresa compete ou almeja competir
(PORTER, 2001). Nesse sentido, a inovacdo é estratégica, pois viabiliza o aumento da
demanda, melhor posicionamento, reducdo de custos e aumento da margem de lucro
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Para tanto, foi elaborado o seguinte problema
de pesquisa: como as estratégias de inovacdo foram adotadas em lojas fisicas e digitais em duas
empresas familiares do segmento alimenticio? J& o objetivo geral, foi analisar como foram
adotadas as estratégias de inovagdo em lojas fisicas e digitais em duas empresas familiares do
segmento alimenticio. E os objetivos especificos foram:

e Conhecer a estrutura de duas empresas familiares do segmento alimenticio.

e Conhecer as estratégias de inovacao em lojas fisicas e digitais em duas
empresas familiares do segmento alimenticio.

e Comparar as estratégias de inovacao em lojas fisicas e digitais em duas
empresas familiares do segmento alimenticio.

e Compreender como as estratégias de inovacao foram implementadas em lojas
fisicas e digitais em duas empresas familiares do segmento alimenticio.

Dessa forma, este presente artigo estd organizado em: introducdo, referencial teorico,
ambiente de estudo, procedimentos metodologicos, andlise e interpretacdo dos dados e
considerac0es finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estrategias — conceitos gerais

O sucesso de uma organizagédo depende de sua habilidade em desenvolver e implantar
uma boa estratégia. Segundo Barney (2007), a estratégia nada mais € do que a capacidade de
garantir a vantagem competitiva baseada na presungdo de como o mercado em que ela atua ou
deseja atuar vai se desenvolver, e como esse desenvolvimento pode se tornar uma oportunidade
para ela. Quanto mais certeira essa presuncao sobre a evolugdo da industria, maiores se tornam

Revista Jovens Pesquisadores
VOL. 21, No. 1 (40), jan.-jun./2024



as probabilidades de a empresa alcangar a vantagem competitiva e garanti-la. Porém, essa € a
principal barreira. Diante das impossibilidades de prever exatamente como se daré a evolucao
do mercado, o desenvolvimento de uma boa estratégia e a decisdo de como e quando é o melhor
momento para implanta-la, a torna uma simples aposta das empresas, que por sua vez, torcem

para que essas apostas sejam a realidade (BARNEY, 2007).
2.1.1 Anélise estrutural e formulacéo de estratégias

Para Porter (2001), a formulagdo de uma estratégia vai muito além da consideracao por
parte das empresas em relacdo as suas caracteristicas, politicas, forcas e objetivos internos.
Segundo o autor, o desenvolvimento de uma estratégia deve ser, principalmente, baseado na
estrutura do mercado que a empresa compete ou deseja competir, levando em consideracao a
intensidade de competitividade que ele apresenta e podendo essa intensidade variar de acordo
com a presenca das cinco forcas competitivas defendidas por ele.

As cinco forgas competitivas séo: 1) ameaca de novos entrantes, I1) ameaca de produtos
ou servigos substitutos, I11) poder de negociacdo com compradores, 1V) poder de negociacdo
com fornecedores e V) intensidade de rivalidade entre os concorrentes existentes. Tendo
conhecimento do meio ambiente em que estdo inseridas e das forgcas externas (ameacas e
oportunidades) que podem afeta-las é que as empresas devem desenvolver suas estratégias,
maximizando suas habilidades e pontos fortes, e desenvolvendo suas fraquezas (PORTER,
2001).

2.1.2 Tipos de estratégias

De acordo com Porter (2001), existem trés tipos de estratégias, 1) as de lideranca em
custo, I1) as de diferenciacéo e I11) as de enfoque. Dessa forma, as organizacgdes as adotam com
0 propésito de nortear os processos de gestdo e fazer com que as empresas consigam superar as
ameacas provenientes do ambiente externo e seus pontos fracos e garantir a vantagem
competitiva.

Para o autor supracitado, a estratégia de lideranca de custo tem como finalidade o
alcance da vantagem competitiva por intermédio da maximizacdo da reducdo dos custos e das
despesas organizacionais, consequéncias da economia de escala e da curva de experiéncia
conquistadas pela organizacdo. As empresas que optam por essa estratégia tém como Unica
finalidade fazer com que o seu custo total seja inferior ao custo total das empresas concorrentes.
Motivo pelo qual s6 é possivel existir uma organizacao lider em custo em um mercado. Sendo
essa posicdo dificil, mas possivel de ser mantida mediante as barreiras construidas pelas
empresas diante das ameacas do mercado, conforme tabela abaixo (PORTER, 2001).

Quadro 1 — Ameacas para lideranca em custo

Ameagas Lideranca em custo

Novos entrantes e produtos | Essa estratégia garante fortes barreiras gragas a economia de escala e escopo, que

substitutos fazem com que novas empresas nessa inddstria tenham que desenvolver seus
produtos a baixissimos custos para que consigam sobreviver diante das ja
existentes.
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Rivalidade entre empresas | Em relacdo a rivalidade entre as organizacBes que ja existem no mercado, a
ja existentes empresa tem uma grande vantagem competitiva visto que 0s custos baixos
garantem alta margem mesmo essa vendendo a pre¢cos menores em relacdo a
concorréncia.

Poder de negociacdo com| Os consumidores s6 conseguem exercer seu poder para reduzir os precos ao nivel
consumidores e| da empresa lider em baixos custos, e a alta margem de lucros garante que a
fornecedores empresa consiga sobreviver e ainda sustentar sua lideranca e vantagem
competitiva mesmo com o aumento dos precos por parte de seus fornecedores.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (2001, p. 50)

A estratégia por diferenciacdo, € a busca pela vantagem competitiva por meio da
diferenciagéo dos bens e servicos produzidos pelas empresas e 0 reconhecimento das diferencas

pelos consumidores em relacdo aos produtos oferecidos pelas empresas concorrentes
(PORTER, 2001). A heterogeneidade dos desejos e necessidades dos consumidores torna quase
impossivel uma Gnica empresa ter vantagem competitiva em um mercado inteiro por meio da
diferenciacdo, dada que sua principal caracteristica é a exclusividade. Entretanto, 0 sucesso
dessas varias organizacdes que persigam essa estratégia é factivel mediante a existéncia de um
namero consideravel de consumidores que percebam e valorizam todas as diferenciagdes, além
da criacdo de barreiras que a protegem contra as possiveis cinco forgcas competitivas, conforme
tabela abaixo (PORTER, 2001).

Quadro 2 — Ameacas para lideranca por diferenciacéo

Ameagas Lideranca por diferenciacio
Novos entrantes e Essa estratégia protege as empresas das possiveis ameagas & novos entrantes e aos
produtos substitutos possiveis produtos substitutos, visto que para conseguirem entrar no mercado, as novas

organizagGes ou 0s novos bens ou servicos teriam que prover da mesma tecnologia e
conhecimento, experiéncia para o desenvolvimento do mesmo produto ou de um novo
gue apresente caracteristicas mais valorizadas do ponto de vista dos clientes.

Rivalidade entre A estratégia de diferenciagdo garante prote¢do a empresa em relagdo aos concorrentes
empresas ja existentes do mercado diante das caracteristicas Unicas que seus produtos ou servigos apresentam,
levando em consideragdo a valorizagdo que os consumidores ddo para essas
caracteristicas.

Poder de negociagdo Essa diferenciacdo também garante um poder maior de negociacdo com os clientes que
com consumidores e sd0 menos sensiveis as alteracdes de precos. Além de proporcionar um maior poder de
fornecedores barganha com os fornecedores dada as maiores margens de lucro.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Porter (2001, p. 51)

Por sua vez, as organizacOes que adotam a estratégia por enfoque, objetivam alcancar a
vantagem competitiva por meio da atuagdo em um Unico segmento do mercado (linhas de
produtos), ou grupo de consumidores (tipos de clientes) ou até mesmo espago geografico a fim
de atenderem seus clientes de uma maneira personalizada com maior eficiéncia e eficacia, na
qual o alvo escolhido pelas empresas pode ser atendido por elas mediante uma estratégia
voltada para a lideranca em custo ou voltada para a diferenciacdo. Essa estratégia garante
principalmente as empresas uma defesa em relacdo aos possiveis bens ou servigos substitutos.
(PORTER, 2001).
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2.1.3 Estratégias para 0 sucesso

Segundo Porter (2001), as organizacbes mais bem-sucedidas sdo aquelas que
conseguem definir e aplicar uma das trés estratégias defendidas por ele. Enquanto aquelas que
fracassam por ndo conseguirem seguir uma das trés, sao classificadas como “meio termo” e,
como consequéncia, apresentam resultados inferiores aos das demais. Contradizendo essa ideia
de fracasso quando incapazes de desenvolver e seguir uma Unica estratégia, Hill (1998) afirma
que, além de uma estratégia ndo impedir a existéncia da outra em uma mesma empresa, a
estratégia por diferenciacdo pode ser 0 meio de uma organizacdo conseguir alcancar baixos
custos. Ele também ratifica que h& casos em que o alcance e a sustentagdo de uma posicao
competitiva dependem da aplicacdo simultanea de ambas as estratégias.

2.1.4 Tipologias estratégicas para Mintzberg

A partir da estratégia de diferenciacdo desenvolvida por Porter (2001) apresentado no
Quadro 1, Mintzberg (2001), elabora seis tipologias, conforme o Quadro 3.

Quadro 3 — Tipologias na estratégia por diferenciacao

Tipologias Descricdo

Estratégia de diferenciacdo por prego. Essa diz que, se os produtos ofertados pela empresa séo
idénticos ou se as diferengas em relagdo aos das concorrentes sdo sutis ou quase
imperceptiveis, a maioria dos consumidores sempre se propenderam a comprar o produto da
empresa cujo preco & menor. Embora a reducdo do preco tenha como consequéncia a
diminui¢do da margem de lucro, essa ndo seria afetada uma vez que houvesse um aumento
significativo de consumidores adquirindo esse produto dado o baixo preco.

Preco

Diferenciacdo por imagem. Nessa, um dos atributos do produto é a forma como o consumidor
0 percebe e o valoriza. As empresas buscam, portanto, melhorar sua imagem em cima desse
atributo por meio de propagandas e técnicas de promog¢do que ndo necessariamente melhoram
o desempenho dele, mas que o tornam mais atrativo para os consumidores.

Imagem

A diferenciagdo por suporte. As empresas que optam por essa terceira estratégia tém como
foco o fornecimento de um segundo produto ou servico que acompanhe o bem principal
oferecido pela empresa. Segundo ele, e esses produtos suportes sdo, servi¢os agregados, como
prazo de entrega menor, financiamento a venda e assisténcia técnica.

Suporte

Diferenciacdo por qualidade. Essa diferenciacdo € mediante as caracteristicas do produto em
Qualidade sim. Na confiabilidade, na durabilidade e no desempenho que ele proporciona aos olhos do
consumidor.

Diferenciacdo por design. Essa estratégia advém da criagdo de um produto diferente, que se

Design . ~ . . . .
g difere em relacdo ao design predominante oferecido pela demais empresas do mercado.

Né&o A ndo diferenciagdo. Empresas que adotam essa estratégica, simplesmente, ndo tem a vontade
diferenciacdo | ou ndo veem a necessidade de se diferenciarem das demais empresas da industria.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Mintzberg (2001, p. 94)

2.2. Inovagéo — conceitos gerais

Freeman e Soete (1997) entendem que nos limites da empresa ha inumeras
possibilidades e estratégias, podendo utilizar variados recursos e habilidades cientificas e
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técnicas com combinacgdes diferentes. Contudo, os autores alertam para que as empresas
utilizam estratégias tradicionais ndao inovadoras, ou restringem-se a buscar inovagdes geradas
em outros lugares encontradas igualmente para todas as empresas do setor. Pode também
procurar desenvolver novos produtos e processos por conta propria.

A inovacdo é fruto do aproveitamento adequado de oportunidades identificadas e ndo
consiste apenas em lancamentos disruptivos e criacdo de novos mercados, mas também
significa novas formas de atender mercados ja estabelecidos e maduros (GARTNER, 1990).
Porter (1990) atribuiu vantagem competitiva as acdes inovadoras e ressalta que novas maneiras
de fazer as coisas e novas tecnologias sdo ambas inovagOes. A Unidade de Inovagédo
governamental inglesa, UK Department of Trade and Industry (2004) apontou que muito se
confunde “inovagdo” com “invencdo”, mas a primeira se trata de “fazer algo novo”, como
exploracdo de novas ideias, e a segunda se refere a, de fato, “criacdo de algo novo”
(langamentos). Concordante, o Manual de Oslo define inovagdo como:

“[...] a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um novo processo, ou um novo método de marketing, ou um novo

método organizacional nas praticas de negécios, na organizacao do local de trabalho
ou nas relag@es externas.” (OECD, 2005, p. 55).

Tidd e Bessant (2015) mostram que a inovagédo pode ser resposta a uma necessidade do
cliente, com o esforco para satisfazé-la ou até mesmo estimulada pela crise, de forma que os
usuarios do produto ou servigo nao sao passivos e contribuem com as suas reac@es a existente
e estimula o desenvolvimento de prot6tipos que passam por adaptacdes até se tornarem a
inovacdo absorvida pelo mercado. Reitera-se que, h& inovacdo em mudanca de atitudes para a
resolucdo de problemas ou almejando resultados inovadores. (CABRAL; TABOSA; TSHA,
CAVALCANTI, 2008). E relevante pontuar que a inovagio ocorre ao ser implantada apenas
pela primeira vez. Em caso de repeticdo na empresa ou no grupo de empresas, ndo € mais
considerada inovagdo (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Esses mesmos autores,
também elencaram os maiores beneficios para empresas que inovam; séo eles:

e Aumento da demanda, derivado da nova vantagem competitiva e/ou criacdo de
novos mercados;

e Melhor posicionamento, a partir da vantagem competitiva suprindo a necessidade
percebida do cliente e diferenciacéo;

e Reducdo de custos, ao inovar nos processos produtivos e gerenciais;

e Aumento da margem de lucro, por agregacgéo de valor.

2.2.1 Tipos de inovagéo

Segundo Tidd e Bessant (2015), ha quatro categorias abrangentes sobre os tipos de
inovacao, de acordo com o Quadro 4.

Quadro 4 — Dimensdes da inovagéo

Tipos de inovacéo Descricdo
Produto Mudancas nos produtos ou servi¢os que uma empresa oferece.
Processo Mudancas na forma como os produtos/servicos sao criados e disponibilizados.
Posicdo Mudancas no contexto em que produtos ou servigos sdo introduzidos/ofertados.
Paradigma Mudancas na definicdo/orientacdo de como se faz.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Tidd e Bessant (2015, p. 24)
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2.2.2 Aspectos da inovagéo
Grau de novidade

Tironi e Cruz (2008) definem o grau de novidade, que se refere ao objeto de inovagéo
(produto ou servico), e oscila entre dois extremos, fortemente atrelados ao nivel de risco:
maximo grau de novidade (chamado radical) e o minimo grau de novidade (chamado
incremental). O espaco médio do espectro é chamado de inovagdo continua, uma vez que ndo
é categorizada nos extremos, mas existe. A inovacdo incremental visa agregar melhorias ao que
ja existe e sem grandes alteracdes; ja a inovacao radical culmina na criacdo de novos mercados,
€ uma criacdo de um produto ou servi¢o que pode acarretar a descontinuidade de um mercado
existente, a chamada destruicdo criativa por Schumpeter (1997). Tidd e Bessant (2015)
propdem os tipos de inovacgdo tém aspectos que sdo explorados a seguir:

Plataformas e familias de inovacgéo

Plataformas de inovacdo sdo caracterizadas pela flexibilidade que envolve uma

inovagdo para que sua ampliacdo numa familia de produtos seja viabilizada. Entende-se por
“familia”, produtos relacionados da mesma empresa (TIDD; BESSANT, 2015).

Inovacdo continua e descontinua

Comumente as empresas inovam dentro de um mercado com “regras”, padrdes e players
conhecidos e mantém a continuidade de inovacGes. Pode acontecer a instabilidade do cenario,
com eventos ndo corriqueiros que redefinem as condicdes e desafiam o mercado existente a se
remodelar, bem como abrem novas oportunidades (TIDD; BESSANT, 2015). Ja& a inovacao
continua, consiste num processo ininterrupto de adaptacGes de produtos e processos existentes,
sem grande impacto, mas com melhorias (DE JAGER; MINNIE; DE JAGER; WELGEMOED,
2004).

Nivel da inovacéo

A combinagdo de diferentes conhecimentos viabiliza a inovagdo. Por métodos
qualitativos e quantitativos, as ideias podem ser configuradas de formas diferentes para
melhorar a inovacdo proposta ou até mesmo para produzi-la, geralmente sob condicdes de alta
incerteza, de forma que a inovacdo traga estabilidade novamente (TIDD; BESSANT, 2015).

Nisto, ocorre a destruicdo criativa, na qual, por instabilidade do cenério e a partir da
remodelacdo de negdcios, o que antes fazia sentido, agora ndo faz mais. Faz-se necessario
reinventar ou adaptar o que funcionava para atender ao novo mercado e convergir para a
estabilidade (FOSTER; KAPLAN, 2002).

Relacéo entre tempo e oportunidade

Tidd e Bessant (2015) entendem que para o periodo de instabilidade do mercado, em
condi¢bes descontinuas, as empresas ndo sabem qual sera a nova configuracdo e por isso
flutuam em grande incerteza. Logo, percebem padrées na forma dominante, a solucdo mais
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popular existente, e os esfor¢os convergem para isso. Nesse sentido, o ciclo de vida da inovacéo
para se identificar os seus estagios € apresentado na Figura 1.

Figura 1 - O ciclo de vida da inovacao
Inovacao de produtos

Inovacdo de processos

//\

Enfase da inovagdo

Estagio 1 - Fluido Estagio 2 - Transicional Estagio 3 - Especifico
« Exploragao * Projeto predominante * Padronizacao

* Incerteza * Integragao

« Flexibilidade

Fonte: Tidd e Bessant (2015, p. 43)

2.3 Empresas familiares
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Existem diversas definicdes do que € uma empresa familiar. Para Lodi (1998), a
empresa familiar é quando a diretoria e sucessao estdo ligadas a fatores hereditarios e a cultura
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organizacional pode carregar o nome do fundador ou sobrenome familiar da organizagéo. Esse
fato é possivel observar em empresas que carregam o home ou sobrenome familiar do fundador,
como Ford, Ferrari, Grupo Bechtel, entre outros. A tradicdo prevalece alinhada a imagem do
fundador, as quais séo reforcadas pelos valores e crengas na continuidade (USSMAN, 1996).

Para Leone (1992), empresas familiares devem ter o seu inicio partido da familia, onde
os familiares possuem vinculo com a propriedade e/ou sdo ligados a empresa. Panjwani,
Aggarwal e Dhameja (2008) concordam que existem diversas formas de descricdo de uma
empresa familiar e concluem que o controle e participacdo da familia ocorre por geracdes e
pode ocorrer de os membros do grupo familiar participarem diretamente da organizacéo, sejam
eles como empregados em tempo integral, parcial ou em aplicagdes de recursos aplicados.
Oliveira (2006), considera que empresas familiares se caracterizam pelo poder decisorio ligado
a familia e de forma hereditaria. Por sua vez, Mamede e Mamede (2012) acreditam que além
dos desafios, a empresa também pode ser uma fonte de ligacdo entre os membros da familia e
pode aumentar a valorizagdo do ambiente familiar entre os membros familiares. Para Paiva e
Melo (2008), a empresa familiar € a aproximacao de uma familia junto ao empreendimento, 0s
quais podem resultar na influéncia da familia em varios &mbitos como fatores econémicos,
politicos, sociais, ideoldgicos, culturais, de tal forma que seja possivel sobrepor as ideias
pessoais da familia frente a interesses coletivos.

Araoz, Bringas e Ribbert (2023), expdem que assim como a empresa evolui, a familia
também evolui com o tempo, assim comeca muitas vezes a primeira geracdo, com 0s pais,
depois os filhos sob a direcdo dos pais, iniciando a segunda geracdo. O ambiente familiar que
é ligado ou proximo ao corporativo pode gerar aposi¢Ges de ideias e valores no ambito da
cultura organizacional, o que pode resultar o prevalecimento das ideias da familia fundadora
frente aos ideais da empresa (OLIVEIRA, 2006). Em uma sintese conceitual, Andrade,
Grzybovski e Lima (2013) entendem que empresas familiares tem origem com um
empreendedor, que motivado por sonhos do seu empreendimento inicia um negécio, o qual ele
mesmo geralmente detém a gestdo e apoiado ou ndo por seus familiares. Essas empresas sao
responsaveis pela movimentacdo econdmica nacional e que fazem com que a economia
continue a se movimentar. Ja no modelo dos trés circulos, esquematizado por Davis (1992),
pretende mostrar as forcas que existem e que se relacionam no ambiente familiar, como
propriedade, familia e direcdo, os quais sdo ambientes independentes, mas podem funcionar
entre si, em uma relacdo de dependéncia um para com o outro. Esses ambientes surgem
estabelecendo relacdes entre os campos entre familia, sociedade e gestdo, conforme a Figura 2.

Figura 2 — Modelo de trés circulos da empresa familiar

Propri_edade

Fonte: Andrade, Grzybovski e Lima (2013, p.9)
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2.3.1 A Origem das empresas familiares

As empresas familiares estdo presentes em todo 0 mundo, desde pequenas até grandes
organizacdes, como o0 Walmart (familia Walton), Ford (familia Ford), grupo Samsung (familia
Lee), entre outros (MOREIRA JR, 2007). No Brasil existem grandes empresas familiares,
como Votorantim, TAM, GOL, Magazine Luiza, entre outras (CAROTA, 2018).

De acordo com Martins, Bernhoeft e Menezes (1999), os primeiros formatos de
empresas familiares no Brasil apareceram nas capitanias hereditarias, as quais poderiam ser
transmitidas por heranca e adotavam as hierarquias de sucessdo. Anos mais tarde, por meio de
movimentos migratorios de povos japoneses, italianos, alemdes e outros, houve maior
incremento de empresas familiares, além de movimentos brasileiros que consolidaram grandes
empresas brasileiras, assim como o periodo do regime militar, que favoreceu empresas
familiares em época de forte protecao estatal (OLIVEIRA, 2006).

Até os dias atuais, 0 modelo organizacional predominante no mercado brasileiro € a
empresa familiar. Estima-se que no Brasil nove a cada dez empresas sdo de natureza familiar
e, destas, 65% sdo responsaveis pelo PIB (Produto Interno Bruto), de acordo com o SEBRAE
(2021).

2.3.2 Desafios das empresas familiares

No mundo atual, extremamente volatil e imprevisivel, ¢ fundamental que as
organizacbes formem estratégias para que seja possivel sobreviver frente as inovagdes que
ocorrem ano ap6s ano. Entretanto, em empresas familiares, a propria familia que esta presente
na organizacao, sendo parte da diretoria ou detentora de acGes, o que pode oferecer risco de
continuidade para a empresa, justamente pela mistura de sentimentos entre empresa e familia.

Os conflitos em relacdo ao poder na organizacdo podem levar a escolhas pessoais,
negligenciando o bem-estar a longo prazo da empresa, com conflito de interesses (MARTINS;
BERNHOEFT; MENEZES, 1999). Mamede e Mamede (2012) afirmam que a influéncia
familiar pode implicar em diversos fatores decisérios na empresa e é possivel o negdcio
contaminar-se por indmeras questdes estranhas, incluindo desentendimentos gerados por
relacbes domésticas e emocOes ndo ligadas ao lado profissional.

Panjwani et al. (2008) expbem que assim como o ambiente familiar é influenciado pela
familia, também ocorre que, em geral, um negécio familiar acaba sendo sindnimo de
“sucessdo”, praticada de diversas formas ao redor do mundo. Em geral, empresas familiares
tém maior dificuldade de prevalecimento no mercado (FREITAS; FREZZA, 2005). Um dos
maiores desafios de uma empresa familiar, e a exposicdo a quebra, fechamento ou a faléncia.
Além dessa desafios, em segundas e terceiras geracdes podem ocorrer ma administracdo
desencadeada por uma sucessdo ndo capacitada (BOLIVAR; DAMARIS; ALBORNOZ-
ARIAS 2021).

Segundo De Vries, Carlock, Florent-Treacy (2009), a maturacdo nos negdécios,
mudancas de mercado e tecnologia, sdo alguns fatores que podem prejudicar a sobrevivéncia
da empresa no mercado empresarial que cada vez mais aumenta a preocupacgado das empresas
familiares em relagdo a profissionalizagdo da gestdo, objetivando a criacdo de estratégias que
mitiguem as fraquezas internas e potencialize a agilidade, sendo a formacgédo de estratégia
fundamental para a manutencédo da sobrevivéncia empresarial (FREITAS; FREZZA, 2005).

2.4 Estrategia de inovacao em empresas familiares
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A inovacdo esta presente em todos os lugares com constantes transformacées. De acordo
com Barbieri e Alvares (2003), as inovagdes representam um papel fundamental nas

organizacoes ¢ “talvez fagam parte da sua existéncia”. Inovar ¢ desenvolver habilidades, nao
necessariamente significa criar invencbes, mas 0 empresario precisa notar as mudangas que
ocorrem a sua volta e encontrar recursos e formas de adaptar e superar desafios (PEREIRA,
1962).

A empresa precisa ter uma constante busca por inovacdo e deve ser capaz de usar a
ferramenta de agilidade para um desenvolvimento rapido e fluido. Christensen, Raynor e
McDonald (2015), dissertam que “inovag¢des disruptivas” se originam em linhas de baixo custo
ou em novos mercados, pela oportunidade de desenvolver produtos e servigos em que as
empresas sélidas ndo atuam e isso acontece por negligéncia aos clientes menos exigentes. Por
conseguinte, Christensen et al. (2025, p. 4) explicam que:

De fato, essas ofertas costumam ultrapassar as necessidades de desempenho desses
altimos. 1sso abre a porta para uma disrupcdo focada (no inicio) em fornecer aos
consumidores de baixo custo um produto “bom o suficiente". No caso dos novos
mercados, as empresas disruptivas criam um comércio.

O que determina se a empresa ird sobreviver é a sua constante inovagdo para
permanéncia no mercado que esta em constante mudanca e por isso, a inovacao deve ser
estratégica, a fim de que a empresa aproveite a oportunidade de adaptacédo ou de disrupgéo para
conquistar espaco e solidez no mercado, agucando sua competitividade (OYADOMARI;
CARDOSO; SILVA; PEREZ, 2010). Sendo assim, as empresas precisam desenvolver
estratégias de inovacdo, de forma que seja validado o aprendizado com os outros players,
aproveitando-se o que ja tem dado certo e adaptando o que, na visao e proposta de valor da
empresa, pode ser melhorado, trocado ou abandonado. (PORTER, 1981).

As estratégias buscam entender o presente, buscando modelos do passado e planejando
o futuro (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2009). E chamada de “racionalista”
a estratégia de atuacdo racional, criada perante estratégias militares em 1960, cuja compreensao,
descricdo e analise do cenario determinam um plano de acdo a ser executado. Essa analise linear
é chamada no mundo corporativo de analise SWOT. J4 a estratégia “incrementalista”, parte do
pressuposto de que a previsdo do futuro é limitada pelas condigdes humanas e pela incerteza e
dinamicidade do cenario e assume que a analise empresarial € incompleta e que a empresa deve
estar preparada para se adaptar para quaisquer mudancgas com ajustes frequentes. Entretanto,
Tidd e Bessant (2015) enfatizam que no cenario de competitividade, cujo ambiente € complexo
e instavel, os termos se misturam.

As inovacdes sdo desenvolvidas a partir das estratégias, por sua natureza norteadora de
concentracdo de esforcos, conforme Porter (2004), nas quais o0 ponto de partida deve ser o
objetivo definido. Teece e Pisano (1994) afirmam que a capacidade dindmica da empresa deve
sanar uma necessidade do cliente, ser Unica e dificil de reproduzir. Entende-se por capacidade
dindmica, todos os esforcos organizacionais. Borges, Lima e Andrade (2014), divulgam que a
inovagdo em empresa familiar é pouco explorada e considerada arriscada, mas a necessidade
de as organizagOes estarem atentas as oportunidades do mercado, tornam um topico
amplamente difundido no &mbito do empreendedorismo, podendo focar em produtos, servigos,
novos servicos/produtos oferecidos, um novo mercado, entre outros.

Os lideres das empresas familiares precisam ser flexiveis sobre as mudangas que
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ocorrem na inovacdo (PARRINHA, 2020), entretanto para as empresas familiares, as
dificuldades sdo intensificadas pelo maior investimento para a execucao e pela competitividade
com empresas maiores e, usualmente, mais consolidadas no mercado (SCHMIDT; RAMMER,

2006). Para Parrinha (2020), a globalizacdo exige das empresas maior adaptacdo frente as
mudangas, onde a organizagdo pode precisar abrir o seu capital ou obter o financiamento de

acionistas como uma estratégia de inovacdo e saber aproveitar as oportunidades quando as
mesmas acontecem (TIDD; BESSANT, 2015).

2.5 Estratégia Varejista

“Varejista” ¢ a pessoa fisica ou juridica que vende em pequenas quantidades (MOLA,
2018). Isto compreende qualquer atividade que abranja o processo de venda de produtos e
servigos diretamente para o consumidor final, sem nenhuma intermediacédo de qualquer agente
(PARENTE; BARKI, 2017). Inclusive, o varejo é de suma importancia para a economia
brasileira, destacando o volume anual de vendas superior a meio bilh&o de reais, que representa,
aproximadamente, 27% do PIB nacional (SEBRAE, 2022). As organizag0es varejistas podem
ser classificadas em trés tipos diferentes. Sendo elas: 1) de acordo com a propriedade; I1) com
lojas; 111) sem lojas; tais tipos séo explicados nos Quadros 5, 6 e 7.

Quadro 5 — Organizacao varejista por propriedade

Por propriedade Descricéo

Independente Unica loja; garante uma melhor administracdo e melhor controle nos processos
até a entrega do produto para o consumidor, porém perde o poder de negociacéo
com os fornecedores.

Redes Duas ou mais lojas; garante um maior poder de negociagdo com os fornecedores,
porém apresenta uma maior dificuldade no quesito controle dos processos e no
atendimento as diversas caracteristicas e necessidades do mercado.

Franquias Uma relacéo entre franqueador e franqueado, onde o primeiro em troca de taxas
mensais ou royalties sobre o0 nimero de vendas “disponibiliza” 0 seu neg6cio para
o franqueado. Essas franquias podem ser de produto/ marca ou formato de
negécios.

Departamentos alugados Departamentos alugados dentro de lojas de varejo geridos por uma empresa mais
especializada no servico/ produto que est& sendo oferecido.

Sistema de  marketing | Unido entre os membros dos niveis canal, produtor, atacadista, varejista e agente,
vertical para a maximizacgao dos resultados para todos 0s membros e a minimizagdo do
desperdicio de recursos.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Parente e Barki (2017, p. 25-36)
Quadro 6 — Organizacao varejista com lojas

Com lojas Descricao

Alimenticias Varejos onde a receita provém da venda de alimentos e bebidas; apresenta um
melhor desenvolvimento em relagdo ao varejo ndo alimenticio devido a baixa
renda da populacdo brasileira e, consequentemente, a priorizacdo da populacao
em gastar com alimentos ao invés de materiais supérfluos. S&o eles,
supermercados, padarias e bares, por exemplo.
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N&o alimenticias Lojas de varejo ndo tdo maduras quanto as alimenticias. Sdo elas, as
especializadas, ou seja, as que focam na venda de uma Unica linha de produto, e
as de departamento, que apresentam em seu portfélio uma variedade de produtos
€ Servicos.

Varejo de servico Varejo em que o beneficiario final se beneficia dos resultados do servigo prestado
e ndo pela aquisicdo de um bem tangivel. Sao eles, saldes de beleza, academias e
clinicas médicas, por exemplo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Parente e Barki (2017, p. 25-36)

Quadro 7 — Organizacéo varejistas sem lojas

Sem lojas Descricéo

Marketing direto Utilizacdo de tecnologias da comunicacdo, como as redes sociais, televisbes e
computadores, para atrair o consumidor e gerar uma venda.

Venda direta Venda através do contato pessoal ou por telefone entre o vendedor e o
consumidor.

Maquinas automaticas de Varejo onde a venda de produtos acontece por meio de maquinas estabelecidas
venda (vending machine) em pontos de alta circulagdo. Garante funcionamento 24h, sem a necessidade de
funcionérios.

Varejo virtual Venda de produtos e servicos através de lojas on-line.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Parente e Barki (2017, p. 25-36)

O sucesso do varejo esté ligado a satisfacdo do consumidor, mas isso € apenas um dos
componentes para a fidelizacdo do cliente, pois é combinado com a confianca e o valor
percebido (AUGUSTIN; SINGH, 2002). A satisfacdo é atendida pelo produto ou servigo, mas
a empresa deve zelar pela satisfacdo ndo relacionada diretamente ao produto, como
conveniéncia, servico, entregas, relagdes comprador-vendedor e outros (ABELL, 1993).

O setor do varejo tem a capacidade de responder com agilidade as transformacdes e
mudancas do ambiente, deve sempre aumentar 0 compromisso em entregar o que o consumidor
final precisa e fidelizar cada cliente (ZAMBERLAN, 2009). Para Bogmann (2000) é importante
que as empresas busquem a fidelizacdo e a satisfacdo como uma ferramenta de fortalecimento
no mercado, uma vez que um “cliente fiel” faz a propaganda positiva do negocio (CORREA;
CAON, 2012). Um grande desafio do varejo é acertar o preco, localizacdo, quantidade e a
comunicacdo dos seus produtos e servicos. E dificil tracar o perfil e comportamento dos
consumidores, principalmente diante de um publico diverso, mas o varejista precisa construir
uma forma em que o varejo atenda as necessidades dos clientes alinhado aos objetivos
empresariais (MATTAR, 2019).

Desta forma, nota-se que o marketing estd vinculado a estratégia varejista e norteia o
planejamento estratégico por meio do comportamento do consumidor, imputando a relevancia
da relacdo entre o valor que o consumidor atribui & empresa e o valor que a empresa associa ao
cliente (GUPTA; LEHMANN, 2006). Nesse contexto, Mattar (2019), explica que toda empresa
precisa desenvolver os trés niveis de planejamento, na ordem: I. estratégico (de longo prazo,
considera a empresa como um todo), Il. tatico (de médio prazo, otimiza determinada area de
atuacdo) e Ill. operacional (de curto prazo, orienta a alocagdo de recursos no que precisa ser
feito).

A busca pela estratégia mais eficaz requer da empresa varejista uma analise minuciosa,
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tanto interna e quanto externa, dividida em quatro componentes distintos, a fim de identificar
em qual fase do ciclo de vida do varejo ela se encontra. S&o elas: i) Introducao: fase de insercéo
no mercado, que apresenta nenhum ou poucos concorrentes e caracterizada por lucros baixos
devido ao alto custo para o desenvolvimento; ii) Crescimento: fase caracterizada pelo
crescimento no volume de vendas e dos lucros, consequéncia da aceitagédo do varejo pelo
mercado; iii) Maturidade: fase caracterizada pela estabilizacdo do nimero de vendas e pela
reducdo gradativa dos lucros diante da quantidade de concorrentes existentes; iv) declinio: fase
caracterizada pela reducéo de vendas e de lucros e pela ascensdo de varejos mais adaptados e
competentes para suprir o mercado (PARENTE; BARKI, 2017).
As quatro fases estdo ilustradas no grafico representado pela Figura 3:

Figura 3 — Ciclo de vida do varejo

Ciclo de vida do verejo
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Parente e Barki, (2017, p.21).

Com transformagdo da tecnologia e aproximacdo dos consumidores, o comercio
eletrbnico passou a integrar o cotidiano e facilitando a conexdo entre vendedores e compradores
em escala global, assemelhando-se a um grande “shopping center”, 1090, 0 varejo expande a
sua presenca para o ambiente digital (ALVES; CAMARGO, 2022).

Mattar (2019) destaca que, no contexto do varejo, a loja em si representa o produto.
Diante da complexidade de variaveis envolvidas, € fundamental que a loja defina a segmentacao
de mercado e invista no desenvolvimento de imagem e posicionamento. Além disso, deve fazer
escolhas racionais referente ao ponto de venda, mix de produtos e servigos, precificacdo e
qualidade do atendimento. Essas decisdes devem sempre estar alinhadas com as necessidades
do consumidor, o valor que oferecerdo e as metas estabelecidas, buscando a eficacia, por meio
de esforcos coordenados.

2.6 Diferencas do varejo fisico e digital

O varejo fisico e o digital, desempenham um papel fundamental na economia
contemporanea. Enquanto o varejo fisico é conhecido pelas lojas fisicas, o virtual dispensa o
ambiente fisico e, frequentemente, a interacdo entre comprador e vendedor para realizar
transacdes. No varejo fisico, a localizagdo desempenha um papel central, pois os consumidores
visitam as lojas ou locais especificos (LEVY; WEITZ, 2012). Por outro lado, para Laudon e
Traver (2019), o varejo digital transcende a barreira geogréafica e permite o acesso de forma
global a transacdes, sem qualquer necessidade do comparecimento fisico do consumidor.

No campo da experiéncia do consumidor, o varejo fisico possui uma experiéncia tatil e
sensorial, permitindo que os compradores vejam e experimentem e visualizem os produtos antes
das compras (SCHIFFMA; KANUK, 2010) e ocorre uma interacéo entre comprador e vendedor
antes da compra, 0 que pode tornar a experiéncia fisica mais desejavel. Por outro lado, o varejo
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digital limita a visualiza¢do do cliente e oferece uma experiéncia virtual baseada em imagens,
videos e avaliagdes de clientes, que por consequéncia, podem acarretar receios por parte do
publico, em relagdo a compra e fraudes e inseguranca. Serd necessaria uma riqueza de detalhes
na descri¢do do produto para que ele se torne atrativo (AKEMI, 2004).

Além disto, o custo operacional da loja fisica é mais alto, uma vez que envolve méo de
obra, aluguel e manutencdo do estoque fisico (CHAFFEY; SMITH, 2017). No ambito da
concorréncia e personalizacdo, o varejo fisico frequentemente é baseado na localizagédo
geografica, e tem a personalizacdo limitada, pois depende da interacdo pessoal
(RANGASWAMY; BRUGGEN, 2005). Para Berman e Evans (2018), o varejo digital pode

enfrentar uma concorréncia global e a personalizacdo é mais frequente, devido ao facil acesso
para coleta de dados on-line e estoque flexivel.

Quadro 8 — Comparagdo entre varejo fisico e varejo digital

ASPECTO VAREJO FISICO VAREJO DIGITAL

Localizacdo Lojas fisicas, presenca geogréfica. On-line, sem fila fisica.

Experiéncia do Experiéncia tétil, interacéo fisica. Experiéncias virtuais, base imagens e

consumidor descrigéo.

Custo operacional Aluguel de espaco, méo de obra e estoque | Custo on-line, competi¢cdo ampliada.
fisico.

Personalizagao. Limitada, pela interacdo pessoal. Viavel, devido a coleta de dados on-line.

Concorréncia Local, limitacdo e localizacdo geogréafica. | Global, competi¢do ampliada.

Fonte: Elaborado pelos autores com base com base nos autores Levy e Weitz (2012); Laudon
e Traver (2019); Schiffma e Kanuk (2010); Akemi (2004), Chaffey e Smith (2017);
Rangaswamy, Bruggen (2005) e Berman e Evans (2018).

3. AMBIENTE DA PESQUISA

Empresa A

Empresa familiar de pequeno porte do segmento alimenticio (doces), localizada na zona
norte de Sdo Paulo, na regido do Lauzane Paulista. Fundada em 1981, a empresa conta com
duas lojas fisicas, além de estar presente no Instagram, Facebook e Shopee, plataforma pela
qual a empresa realiza vendas on-line.

Empresa B

Empresa familiar de pequeno porte do segmento alimenticio (doces), localizada no
centro de S&o Paulo, na regido da Avenida Paulista. Fundada em 2018, a empresa conta com
trés lojas fisicas, além de estar presente no Instagram e Facebook, embora ndo realize vendas
on-line por nenhuma plataforma.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como estratégia de pesquisa, escolheu-se a exploratoria. O objetivo da pesquisa
exploratéria € de auxiliar a detectar, compreender fenbmenos e examinar problemas pouco
estudados, sobre o qual haja davidas ou ndo foi abordado. Os estudos exploratorios objetivam
a familiarizagdo com fendmenos pouco conhecidos e explicar o porqué das coisas (GIL, 2010).

Ja o método, foi considerada a abordagem de pesquisa qualitativa, visto que € a mais
adequada ao tipo de pesquisa realizada. Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa tem como
objetivo a obtencdo de dados qualitativos da situagcdo estudada pelo pesquisador, buscando
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compreender os fendmenos estudados como as a¢des dos individuos, grupos ou organizagoes
em seu ambiente ou no contexto social.

Para a coleta dos dados, adotou-se a entrevista, que segundo Richardson (1999),
descreve o0 ato de perceber, realizado entre duas pessoas com o roteiro semiestruturado e
suportado por Flick (2004). Este destaca que a espontaneidade do entrevistado ao responder o0s
questionamentos com liberdade para discorrer sobre o tema abordado, podendo ser absorvido
pelo entrevistador, o qual possui conhecimento técnico prévio sobre o assunto e que pode
adaptar o roteiro conforme necessario. O instrumento utilizado foi o roteiro semiestruturado,
proporcionando ao entrevistado maior liberdade para responder as perguntas e discorrer sobre
os temas abordados, transitando num roteiro dinamico e mutavel (TRIVINOS, 1987).

Para participar das entrevistas Yin (2005) explica que, para o0 sucesso da pesquisa, 0

informante-chave é essencial, pois manifesta as percepgdes pessoais acerca do assunto tratado
e pode apresentar outras fontes que consolidem ou que sejam antitese a pesquisa. Sendo assim,
um fundador de cada uma das duas empresas familiares selecionadas, aceitaram contribuir com

este trabalho. Os participantes das entrevistas sao membros da familia proprietaria da empresa,
como apresenta o Quadro 9.

Quadro 9 — Caracterizagao dos entrevistados

Empresa Participantes Cargo Fundacéo fisical_s%%i taiis
Empresa Norte DM Proprietério 1981 SIM/SIM
Empresa Centro DG Proprietério 2018 SIM/NAO

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

A partir das respostas obtidas por meio das entrevistas consolidadas e foram analisadas
utilizando a abordagem de Flores (1994), que propde a analise interpretativa dos dados. Essa
abordagem possui um carater indutivo, sendo necessario extrair informag6es dos dados que,
com a auxilio de teorias, explicam a relacdo que possuem entre si. Antes de se iniciar a analise
é preciso decidir e definir como tamanha quantidade de dados podera ser analisada.

5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS
A analise e interpretacdo dos dados resulta no processo de categorizacdo separando 0s
dados do texto em unidades de contetdo e seu agrupamento em categorias, posteriormente

gerando as metacategorias conforme o Quadro 11, e detalhadas a seguir.

Quadro 10 — Metacategorias

Metacategorias
Participacéo familiar Diferentes estratégias Dificuldades na implementacéo de
inovacdes
Decisdes Estratégia de inovacao Conhecer os concorrentes
Cultura de atendimento ao cliente | Fidelizagdo por relacionamento | Dinamicidade das estratégias
Rede de lojas fisicas Vendas on-line temporarias Diferengas nas estratégias
Inovacao estratégica Riscos financeiros Desafios estratégicos

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)
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Participagao familiar

A metacategoria de “participacdo familiar” é derivada das categorias: “reunia para
tomar algumas atitudes, eu, meu irmao e meu pai; fabrica; lojas; compras; marketing;
atendimento” e explicou a composicao do quadro societario das empresas Norte e Centro e
identifica o nacleo familiar na gestdo das empresas. O entrevistado DM confessou a assimetria
de fungdes “A participa¢do hoje do niuicleo familiar é menor do que ja foi devido também a
situacd@o do meu pai ter se aposentado, [...] 0 meu irmao, que é meu socio, foi para Portugal
em fevereiro”, enquanto o entrevistado DG mostrou a forte colaboracdo entre familiares: “4
gente de manha esta na fabrica, ai a tarde fica nas lojas, ai eu faco compra, a Isabela resolve
a questdo de marketing, em relacdo a embalagem, ela etiqueta, atende cliente também, entao
a gente meio que faz tudo, assim”. Lodi (1998) descreve as empresas familiares como as
empresas analisadas, a partir da influéncia hereditaria na diretoria e sucessdo empresarial.

Decisoes

Consequente da categoria “decisdes, uma democracia e vota¢dao”, a metacategoria

r

“decisOes”, consiste em identificar como € o processo decisorio nas empresas familiares
Empresa Norte e Empresa Centro. De acordo com o entrevistado DM, hoje a maioria das
decisdes é tomada por ele, “Entao, hoje é muito das minhas decisdes, quase que a totalidade.

2

Todas as estratégias, tudo que é de mais importante, eu que tomei um “carrega-solo”.
Enquanto para o entrevistado DG, as decisdes sdo tomadas em conjunto, "A gente meio que
entra num consenso. A gente faz uma votacéo e ver quem ganha.” "E tem discordancia, né.
Geralmente a gente meio que é bem alinhado, assim. [...] l6gico que tem diferenca, mas
geralmente ta4 todo mundo feliz, né?". Segundo Porter (2001), as estratégias definidas pelas
empresas norteiam seus processos decisérios para o alcance de seus objetivos.

Cultura de atendimento ao cliente

Procurou-se identificar na “cultura de atendimento ao cliente”, quais sdo as
influéncias familiares das lojas Empresa Norte e Empresa Centro na cultura de ambas as
empresas. As categorias sdo: atencioso com o cliente, atender muito bem com educacao,
funcionarios com familia estruturada, indicacdo. O entrevistado DM expressou as qualidades
necessarias e exigidas por ele aos seus funcionarios ““/...J existe essa cultura de ser atencioso
com o cliente. [...] A gente preza muito por respeitar qualquer pessoa e atender muito bem com
educagdo, com tudo. E a coisa que eu mais peco é para os meus funciondrios”, enquanto o
entrevistado DG relatou a forma de contratacdo de sua empresa e as qualidades que preza em
seus funcionarios na contratacdo e o perfil buscado, parecido com o familiar, relatando o uso
de indicacdo de perfil “A gente busca por pessoas que tém uma familia, assim, mais... com uma
estrutura, né. [...] A gente tem que tentar... Sempre indicacdo. [...] um perfil mais parecido
(com o familiar) ”. Para Abell (1993), alem de oferecer um bom produto, ou servigo, a empresa
deve zelar por todas as areas que sejam relacionadas ao produto, desde servigo ou relagdes com
o comprador, pois estas influenciam da mesma forma e geram satisfacéo.

Rede de Lojas fisicas
A metacategoria rede de lojas fisicas explica como cada empresa se estabeleceu e se
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posicionou no mercado, visando entender quantas lojas fisicas e/ou digitais cada empresa
possui. As categorias sdo: duas lojas; mas ja tivemos oito; até o0 meio do ano na Shopee; trés
lojas; a gente j& esteve no iFood, durante a pandemia. O entrevistado DM explicou que apesar
de antes ter tido oito lojas e agora ter apenas duas, sente que ainda esta crescendo no digital,
dando pequenos passos. “[...] E no mundo digital, eu estava, até o meio do ano na Shopee. Eu
posso te dizer que (no ambiente virtual) estamos engatinhando. “O entrevistado DG tem trés
lojas e uma féabrica para producédo propria, disse ter tido lojas no ifood e Magazine Luiza, mas
foi desmotivado pelo valor das taxas cobradas em ambos meios digitais, logo, hoje preferem
lojas fisicas. “A4 gente tem trés lojas e a fbrica, né, produz nossa marca” [...] A gente ja esteve
no iFood, s6 durante a pandemia [...] e no Magalu também durante a pandemia. Mas ai a gente
saiu de I3, [...] as taxas sd@o absurdas, o iFood € 30% [...] a gente prefere focar nas lojas fisicas
mesmo.” Assim, o que afirma Mattar (2019) um grande desafio é alinhamento de preco, oferta,
localizacdo, qualidade dos servicos, pois o publico é diverso e é necessario encontrar uma forma
que todos os consumidores sejam atingidos, mas que atenda as necessidades e objetivos da
empresa.

Estratégica de inovacao

Com a metacategoria estratégica de inovacdo, compreende-se quais foram as
tecnologias utilizadas pelas empresas que incrementaram em suas lojas e ajudaram no

desenvolvimento das organizagdes. As metacategorias sdo: Digital, Instagram, variedade da
loja, mix de produto, troca de embalagem, processo maquinario. Com base nas entrevistas,
podemos entender que ambas as lojas procuraram se desenvolver, como o entrevistado DM

afirmou “Sim, no dmbito, posso dizer, digital, como eu falei anteriormente, a gente ainda estd
engatinhando com o Instagram e tudo mais, [...]JEu mexi em muita variedade da loja, eu percebi
gue eu preciso ter muito mais variedade para aumentar o meu ticket medio. [..]JN&o estamos so
no nosso ramo que era inicial [...] tem uma série de coisas que a gente foi colocando a mais
para melhorar o faturamento. “O entrevistado DG argumentou que melhorou a maior parte do
maquinario e embalagens da loja “"Em relagdo a mais embalagem, assim, a troca de
embalagem. [...] no inicio, as trufas eram feitas bem de forma manual mesmo. [...] A maioria
ndo tinha maquina em si, né? Era uma geladeira e derretedeira s6. Depois a gente tem alguns
tanques de chocolate, tem esteira, cobrideira, tudo.” Assim como Tigre (2006) afirma,
entende-se por inovacdo qualquer melhora nos processos ou produtos, assim como para Tidd e
Bessant (2015) explicam, a inovacdo pode ser feita em quatro dimensdes: produto, processo,
posicdo ou estratégia.

Diferentes estratégias

Buscou-se, com a metacategoria diferentes estratégias, comparar estratégias utilizadas
pelas empresas nas lojas fisicas e digitais e entender se as empresas se diferenciavam da
concorréncia. As metacategorias sdo: disposi¢do boa de produto, setorizada, promogdes, lucro
nenhum, post patrocinado, publico totalmente diferente, mais barato, atendimento é diferente.
Conforme o entrevistado DM foi possivel compreender que houve uma diferenciacdo de
estratégias para atracdo do publico, existe o cuidado com a setorizacdo de produtos, sendo a sua
principal diferenca entre concorréncia ser a organizacdo. Na loja digital houve enfoque em
campanhas e atracdo de clientes por meio das lojas digitais. “A estratégia da loja fisica é
disposicao boa de produto, tem uma loja setorizada, eu acredito que faga bastante diferenca
[...]. Outros concorrentes, o pessoal fala que [...] € uma bagunca. Com relacéo a digital [...]
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as vezes, quando pde dinheiro numa propaganda, se investia R$50,00 ou R$100,00 reais, d&
um retorno muito grande, [...Jtinha alguns produtos que eu ja colocava quase sem lucro
nenhum, para chamar a atengdo.”

J& o entrevistado DG, sente que a estratégia fisica é a degustacdo e o atendimento ao
cliente diferenciado, no meio digital houve investimento em posts patrocinados, mas o
entrevistado sentiu uma dificuldade em conexdo com os novos clientes, divergentes de seus
clientes basicos, além da concorréncia acirrada na internet, “/...] A gente focava mais em post
patrocinado [...], mas a gente acabava pegando nas lojas na loja on-line um publico totalmente
diferente da nossa loja fisica, entendeu? Os nossos clientes da loja fisica ja sdo clientes ha
muitos anos e eles vém aqui na hora do almoco. [...] A Empresa Centro é meio regional, s6 na
regido da Paulista. Entédo, o pessoal entra aqui, tem degustacdo. Nas trés lojas, sempre tem
degustacdo. O atendimento € diferente. 1sso na internet, vocé ndo consegue, né?". De acordo
com o que Schiffma e Kanut (2010) falam a respeito da experiéncia do consumidor, em lojas
fisicas existe a possibilidade da experiéncia de degustar, visualizar o produto o que pode ser
um diferencial de conexao entre comprador e vendedor. Por outro lado, no meio digital,
conforme explica Akemi (2004), serd necessaria uma riqueza de detalhes para atrair o cliente,
para que seja possivel torna-lo atrativo.

Estratégia de Inovacdes

Na meta-categoria estratégica de inovacdo a procura para saber quais foram as
inovacOes estratégicas que a empresa busca inovar e se reinventar frente as mudangas no

mercado. As categorias sdo: Delivery agressivo; logomarca; produtos, agilidade da producéo;
maquinario. O entrevistado DM Na loja digital houve a contratacdo de um profissional
especializado para desenvolvimento de um delivery proprio para a loja, além de mudanca na

marca, como cita “Sim. Eu contratei um menino aqui que mexe com o Instagram e a gente esta
terminando de desenvolver um delivery um pouco mais minucioso, mais agressivo. Nossa
logomarca [...] agora vai muda, [...] para tentar dar uma outra cara para os produtos [...] o
proprio Gabriel, que é 0 menino que eu contratei para isso, e ele, assim, as vezes, quando pde
dinheiro numa propaganda, [...] d& um retorno muito grande”. Ja o entrevistado DM comentou
que as inovagOes na gestdo de estratégia foram a maior parte em relacdo ao maquinario, pois
houve aumento na agilidade de producdo “Sim, mas em relagdo a agilidade da produgdo.
Quanto mais &gil com o maquinario, com essa parte, a gente consegue maior producao,
diminuir custo e... a gente acaba vendendo mais. Portanto é valido afirmar que a inovacéo na
estratégia de ambas as empresas foi fundamental para crescimento e eficiéncia em vendas.
Conforme Carvalho, Reis e Calvalcante (2011), afirmaram, uma inovacédo estratégica melhora
e possibilita um aumento de lucro e reducao de custos.

Fidelizacao por relacionamento

A meta-categoria fidelizacdo por relacionamento, derivada das categorias “me
conhecem desde os meus 14 anos, eu tenho 497", “confianca”, “credibilidade”, “a gente
percebe que tem recompra” ¢ “Nota de Facebook, nota de Google, nota de TripAdvisor”, tem
como propodsito identificar se as empresas familiares Empresa Norte e Empresa Centro
apresentam maneiras de mensurar a satisfacdo ndo atrelada aos produtos e acompanhar a
fidelizacdo. Para o entrevistado DM a forma de mensurar € por meio da confianca e da
credibilidade “/...J os clientes aqui, me conhecem desde os meus 14 anos, eu tenho 49. [...] se
eu vier de sabado aqui, eu ndo dou trés passos sem ser parado pelos clientes. Isso € legal,
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porque isso é confianga, é credibilidade que a gente tem perante o cliente”. Enguanto o
entrevistado DG relatou que a forma de mensuracdo é por meio dos comentarios nas redes
sociais, das avaliacdes na plataforma TripAdvisors e na percepcdo deles mesmo em relacdo aos
clientes que ja frequentaram a loja mais de uma vez, “/...] como a gente estd todos os dias na
loja, a gente percebe que tem recompra. [...] E um jeito da gente mensurar tambeém é os
comentarios do Google. A gente sempre esta olhando para ver nossa nota. Nota de Facebook,
nota de Google, nota de TripAdvisor.”. Para Abell (1993) a satisfacdo dos clientes e, como
consequéncia o sucesso das empresas, vai muito além do produto/servico fornecido por elas.
Segundo ele, a experiéncia que o cliente tem durante toda a jornada do consumidor, desde o
atendimento, a entrega, o ambiente da loja e do e-commerce, até a conveniéncia sao também
cruciais.

Vendas on-line temporarias

2 13

Consequente das derivadas “Houve aumentos significativos”, “mais em quantidade e
localizag@o geografica”, “salva-vidas ai pra pandemia”, “ndo vale a pena” e “tentativa que nao
manteve [..] foi temporaria”, a metacategoria vendas on-line temporarias tem como
finalidade verificar se houve aumento nas vendas on-line tanto em quantidade como
localizagdo. Enquanto para o entrevistado DM o nimero de vendas aumentou
consideravelmente, “/...] depende muito do pre¢o e também de vocé colocar dinheiro na
propaganda, mas houve aumentos significativos, todo més eu aumentei a venda.” Para o
entrevistado DG as vendas on-line ndo compensaram, apesar de auxiliarem no momento de
pandemia causada pelo COVID-19, “Ah, foi meio que um salva-vidas ai pra pandemia, né?

Todo mundo de home office tinha que dar um jeito de vender, mas ndo vale a pena”. Segundo

Laudon e Traver (2019) o varejo digital ultrapassa barreiras geograficas, embora crie uma
concorréncia global (BERMAN; EVANS, 2018), evidenciando assim a importancia da

interacdo entre consumidor e vendedor e do detalhamento dos produtos e servicos para a
captacao do consumidor (AKEMI, 2004).

Riscos financeiros

A meta-categoria riscos financeiros, derivativa das categorias “houve riscos”,
“financeiro”, “ndo posso errar”’, “investimento pesado” e “relacdo ao retorno do investimento”
tem como objetivo identificar se houve riscos para as empresas ao inovar. Conforme apontado
por ambos os entrevistados, sempre houve o risco ao inovar, principalmente, risco financeiro.
De acordo com o entrevistado DM, “Houve riscos, sim, porque o maior risco é financeiro,
porque de uns anos para cé as coisas ficam muito mais dificeis, carga tributaria muito alta,
concorréncia tanto fisica como principalmente e-commerce da vida, site e tudo mais”. Para 0
entrevistado DG, a realidade é semelhante, “As mdquinas sdo bem caras, né? O investimento
é pesado. Entdo a gente tem que fazer bem e muito certinho, assim, pra saber o retorno. A
dificuldade € mais em relacéo a ter uma ideia em relacé@o ao retorno do investimento mesmo™.
Embora os riscos possam ser inimeros, o que demarca a permanéncia de uma empresa no seu
ramo de atuacdo € a sua capacidade de perceber e aproveitar as oportunidades de inovacao
mediante as constantes mudancas de cenarios do mercado (OYADOMARI; CARDOSO;
SILVA; PEREZ, 2010).

Dificuldades na implementacgéo de inovagoes
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Derivada das categorias “resisténcia, o meu pai”, “meu irmao era um pedo de loja de
luxo”, “com uma retirada significativa”, “custo”, “fatores externos”, “carga tributaria”, “cultura
do home office” e “queda nas vendas”, a meta-categoria dificuldades na implementacéo de
inovacdes busca identificar se houve dificuldades na implementacdo das estratégias de
inovacdo nas empresas Empresa Norte e Empresa Centro. Enquanto o entrevistado DM apontou
a resisténcia de seu pai, devido a diferenca de pensamento das geracbes, como principal
dificuldade, “Eu cheguei a brigar com meu pai para colocar maquininha de cartdo, mas isso
eu estou falando ha, ndo sei se 20 anos atras. Entao é dificil dessa geracdo mais antiga, mais
velha, entender algumas inovacgdes”. Para o entrevistado DG, a adesdo ao home office das
empresas e 0 alto custo para manter as lojas sdo as principais dificuldades para a implementacao
das estratégias de inovagdo, “Ah, custo, né? [...] A carga tributdria é pesadissima também.
Acho que mais fatores externos, assim, do que interno mesmo. [...]. Carga tributaria,
principalmente [...] O que a gente tem sofrido um pouco também é com a cultura do home
office [...] o pessoal ta voltando, mas a gente sentiu uma queda nas nossas vendas, com relagao
aisso”. Com o mundo cada vez mais imprevisivel é de extrema importancia que os empresarios
observem, atentamente, as mudancas que o mercado em que atuam estdo sofrendo de maneira
a encontrarem meios de prevalecer diante dos desafios e dificuldades (PEREIRA, 1962).

Conhecer os concorrentes

A meta-categoria conhecer os concorrentes provém das categorias “Internet para ver
tendéncias, visitar, vé tendéncia na sazonalidade e a gente ainda sempre ta vendo nos
concorrentes mesmo” e explica a importancia disto para o0 monitoramento ¢ acompanhamento
do mercado. O entrevistado DM explicou a forma como mantém a competitividade: "Eu uso
muito a internet para ver tendéncias de produto, e eu também procuro visitar supermercados

[...] eu dou uma olhadinha nos concorrentes precos que estdo praticando, se tem tal produto”,
e esta atitude também apareceu na gestdo do entrevistado DG, o qual esta mais sensivel as
sazonalidades: "A gente vé tendéncia na sazonalidade. [...] A gente ainda sempre ta vendo nos
concorrentes mesmo, né? Maiores. O que a gente pode fazer pra conseguir concorrer de igual
pra igual, né?", visando também a competitividade no mercado. Esta estratégia esta alinhada
com Porter (2001), que defende que é crucial conhecer o ambiente circundante, incluindo as
forcas externas (ameagas e oportunidades) que podem influenciar. Com base nessa
compreensdo, as empresas devem elaborar estratégias que otimizem suas habilidades e pontos
positivos, ao mesmo tempo em que trabalham para superar suas fraquezas.

Dinamicidade das estratégias

A meta-categoria dinamicidade das estratégias deriva das categorias: Internet, visitar
supermercados, uma olhadinha nos concorrentes e pregcos que estdo praticando, se tem tal
produto, langar produto novo, coisa sazonal e nunca pode parar totalmente”. Isto mostra que as
lojas investem no monitoramento do mercado para a manutencéo das suas competitividades,
uma vez que o mercado é dinamico, como foi percebido e pontuado pelo entrevistado DG, que
aposta na estratégia de diferenciacdo: "nunca pode parar totalmente, né? Ai o fadado ao
fracasso. Se vocé parar, ndo inovar, ndo fazer nada, vai cair na mesmice e estagnar. [...] Entdo
sempre a gente procura lancar produto novo”. O entrevistado DM acompanhou esse
pensamento ao demonstrar interesse no que o mercado esté praticando e ndo perder espaco: "eu
dou uma olhadinha nos concorrentes precos que estao praticando, se tem tal produto™. Essas
atitudes convergem com o pensamento de Porter (2001), que disserta que a empresa deve
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analisar a dindmica do mercado em que atua ou pretende atuar, considerando o nivel de
competicao existente.

Diferencgas nas estratégias

Diferenca nas estratégias é a meta-categoria que procede das categorias: grande
concorréncia, loja fisica é disposi¢do boa de produto, os nossos clientes da loja fisica ja sdo
clientes ha muitos anos e no on-line, o cara vai comprar no mais barato”, as quais evidenciam
que ambientes diferentes (virtual e fisico) demandam estratégias diferentes. Para o entrevistado
DM, “a estratégia da loja fisica é disposi¢do boa de produto, ter uma loja setorizada™, que
muito se deve ao que o entrevistado DG comentou: a diferenca do perfil da clientela; “na loja
on-line, um publico totalmente diferente da nossa loja fisica, entendeu? Os nossos clientes da
loja fisica ja sdo clientes ha muitos anos e eles vém aqui na hora do almocgo. Entdo, eles ja nos
conhecem. E os da loja on-line ainda ndo conheciam” e constata que "no on-line, o cara vai
comprar no mais barato”, além de pontuar a dificuldade de aproximacao indireta ao dizer que
“Nas trés lojas, sempre tem degustac¢do. O atendimento é diferente. Isso na internet, vocé ndo
consegue”. Estas diferencas sdo exploradas pelos autores Schiffman e Kanuk (2010), que
explicaram que o consumidor tem uma experiéncia tangivel antes da compra nas lojas fisicas e
pelo Akemi (2004), que percebeu que no ambiente virtual, o cliente tem a visualizag&o restrita
e depende de outros detalhes para ser atraido e convencido a efetuar a compra.

Desafios estratégicos

A meta-categoria desafios estratégicos advém das categorias: concorréncia, datas,
estratégia, ponta de gondola, o digital € um desafio porque é um mundo que eu ndo conheco,
ndo crescemos nada e custo aumentou muito. Os entrevistados elencaram alguns desafios que
enfrentam para sustentarem o negécio da familia; o entrevistado DM advertiu dizendo que “o
que ndo pode é ficar parado achando que vocé sabe tudo”, mesmo ja tenha adquirido muita
experiéncia nas lojas fisicas: “a gente ja tem muito na cabega, as datas (Sazonalidade),
estratégia, ponta de géndola . Ja o entrevistado DG, notou a diferenga do publico, ao dizer que
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“na loja on-line, um publico totalmente diferente da nossa loja fisica” e considera 0 prego
como um dos maiores desafios: “No on-line, 0 cara vai comprar no mais barato [...] e o custo
aumentou muito, né? Uma loja a mais, trés funcionarios a mais, aluguel, tudo a mais, entdo a
gente tem que aumentar”’, NUM cenario onde as vendas digitais estdo crescentes, inclusive, é
um ponto explorado pelo autor Chaffey e Smith (2017), que apresenta o custo operacional da
loja fisica como mais alto, uma vez que envolve mao de obra, aluguel e manutencéao de estoque
fisico.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho prop6s analisar a adocdo de estratégias de inovacdo em lojas fisicas e
digitais de duas empresas do segmento alimenticio. Buscou-se entender e comparar 0
funcionamento de ambas as empresas, em suas estruturas, influéncia familiar no campo
empresarial e compreender como as estratégias foram adotadas e implementadas.

Este estudo, por meio das literaturas citadas, viabilizou o aprofundamento do
conhecimento dos conceitos de inovacgdo, estratégia e caracterizacdo de empresas familiares,
além da exploracdo da relacdo e interacdo entre esses termos. Para as entrevistas, foram
formuladas perguntas em conformidade com o objetivo do trabalho e foram exploradas as
aplicacOes das relacBes entre os termos e identificou-se que ambas as empresas examinadas
adotam a inovacdo como estratégia para promover o desenvolvimento e o consequente
crescimento.

As andlises das entrevistas revelaram a relevancia da inovacao como estratégia, perante
as constantes mudancas que o mercado e o publico-alvo manifestam e a importancia da
inovacdo continua. Ficou evidente a diferenca do foco dos esforcos nas empresas estudadas;
uma adentrando novamente no meio digital, veiculo anteriormente abandonado, e a outra com
foco no aumento e escalabilidade da producéo prépria, sem intencdo de retomar as vendas on-
line por incompatibilidade das estratégias de vendas com a demanda digital. Mesmo mediante
divergéncias, nota-se que ambas reconhecem a importancia da inovacdo para agregacdo de
valor e vantagem competitiva, bem como incutem a influéncia familiar nas culturas das
empresas, como no modelo de gestdo e atendimento ao cliente e até na contratacao.

Dessa forma, a partir do que foi estudado, constata-se a indispensabilidade do

alinhamento entre inovacdo e estratégia empresarial para garantir a competitividade no mercado
dindmico e altamente competitivo. Em busca da satisfacdo dos clientes, as empresas devem
alinhar seu posicionamento de mercado, seja em termos de pre¢o, variedade, quantidade,
localizagdo, servico oferecido, entre outros. A inovagdo, portanto, pode conferir vantagem
competitiva ou manutencdo do market share em diferentes pontos da empresa, como em
produtos, processos, posicionamento e paradigmas, os quais foram observados nas entrevistas.

Como limitacdo deste estudo, reside no numero de participantes das entrevistas. Como
sugestdo para estudos futuros, recomenda-se fazer uma pesquisa quantitativa — survey nesse
segmento para entender como estéo caracterizados.
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