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APRESENTAÇÃO

A obra “Elementos de Administração” compreende uma série com sete volumes 
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas temáticas inerentes 
ao campo da administração. Este quarto volume, composto por doze capítulos, 
contempla trabalhos com foco na gestão estratégica de organizações e está dividido 
em três partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capítulos que reúnem estudos 
sobre estratégia empresarial e desempenho organizacional, possibilitando que o leitor 
obtenha uma ampla visão sobre a temática, por meio da leitura de estudos sobre 
estratégia, competitividade, desempenho e gestão de riscos. Na segunda parte deste 
volume, são apresentados três capítulos que contemplam pesquisas sobre gestão 
estratégica em empresas familiares, englobando estudos desenvolvidos com o intuito 
de compreender alguns fenômenos como ambidestria organizacional, processo de 
internacionalização e tomada de decisão em empresas familiares. A terceira parte deste 
volume agrega cinco capítulos que desenvolvem pesquisas sobre gestão estratégica 
da qualidade, disponibilizando aos leitores um material diversificado sobre o tema, que 
compreende estudos sobre a aplicação de ferramentas da qualidade, programa 5S, 
qualidade em serviços e utilização do método PDCA (Plan, Do, Check e Act).

Dessa forma, este quarto volume é dedicado àqueles que desejam ampliar seus 
conhecimentos e percepções sobre os “Elementos de Administração” com foco em 
gestão estratégica de organizações, por meio de um arcabouço teórico construído 
por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e com sólida 
trajetória no campo da administração. Ainda, ressalta-se que este volume agrega 
à área de administração à medida em que reúne um material rico e diversificado, 
proporcionando a ampliação do debate sobre os temas e conduzindo gestores, 
empreendedores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de gestão 
de negócios.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discussão e consolidação 
de temas relevantes para a área da administração, levando pesquisadores, docentes, 
gestores, analistas, consultores e estudantes à reflexão sobre os assuntos aqui 
abordados. 

 

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: As organizações Ambidestras são 
capazes de desenvolver tanto a utilização 
da Exploitation, que seria o aprimoramento 
do conhecimento existente para o aumento 
da eficiência, permanecendo propicias à 
Exploration, que seria o desenvolvimento 
de novas oportunidades. A gerência de 
uma empresa, deve sempre manter uma 
visão diferenciada do mercado consumidor, 
preocupando-se com o desenvolvimento global 
e tecnológico. Baseado nestas evidências, o 
estudo tem como objetivo identificar os efeitos 
da ambidestria organizacional na administração 
familiar de uma indústria de refrigerantes 
na região norte do estado do Ceará. Como 
metodologia utilizou-se o método qualitativo, 
descritivo e documental, do tipo estudo de caso 

avaliativo. Para a coleta de dados primários 
realizou-se uma entrevista semiestruturada que 
constou com quinze questionamentos, divididos 
em três categorias: Ambidestria Organizacional, 
Exploitation / Exploration e Sucessão familiar. 
Como conclusão, entende-se que o objetivo 
foi alcançado, mostrando que a Ambidestria 
Organizacional trazida por sucessores trouxe 
resultados positivos para a empresa, permitindo 
que os sistemas e processos utilizados na 
fabricação do produto, seguissem um padrão 
de qualidade e aumentassem a produção 
em menos tempo de trabalho, facilitando à 
fabricação, gerando lucro para a empresa e 
possibilitando o surgimento de novos empregos 
para região. 
PALAVRAS-CHAVE: Exploitation. Exploration. 
Empresa familiar. Indústria.

ABSTRACT: Ambidextrous organizations are 
able to develop both the use of Exploitation, 
which would be the enhancement of existing 
knowledge to increase efficiency, remaining 
propitious to Exploration, which would be 
the development of new opportunities. The 
management of a company, should always 
maintain a differentiated view of the consumer 
market, worrying about the global and 
technological development. Based on these 
evidences, the study aims to identify the effects 
of organizational ambidestria in the family 
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administration of a soft drink industry in the northern region of the state of Ceará. As 
methodology was used the qualitative, descriptive and documentary method, type of 
evaluation case study. For the collection of primary data, a semi-structured interview 
was conducted with fifteen questions, divided into three categories: Organizational 
Ambidexterity, Exploitation / Exploration and Family Succession. As a conclusion, it is 
understood that the goal was achieved, showing that the Organizational Ambidestria 
brought by successors brought positive results for the company, allowing the systems 
and processes used in the manufacture of the product, follow a quality standard and 
increase production in less time of work, facilitating the manufacturing, generating profit 
for the company and allowing the emergence of new jobs for the region.
KEYWORDS: Exploitation. Exploration. Family business. Industry.

1 |  INTRODUÇÃO

Um dos desafios enfrentados neste século pela nova geração de sucessores em 
empresas familiares, é a inovação na sua forma de gerar lucros. A inovação é o ato 
que contempla os recursos com a nova capacidade de criar. É de vital importância que 
as empresas estejam conectadas com tudo que há de novo em seu segmento, pois 
isto acarreta na melhoria de seus investimentos. 

Na visão de Guedes e Di Severo (2013) as organizações Ambidestras buscam em 
curto prazo inovações incrementais com foco em melhorias de produtos e processos, 
bem como, em longo prazo, inovações radicais consideradas criações de produtos e, 
ou serviços totalmente novos, possibilitando a obtenção de vantagem competitiva sob 
seus concorrentes, perpetuando assim, os seus negócios ao longo do tempo. Inovar 
significa mudar atitudes de uma empresa para resolver problemas ou para obter 
resultados mais rápidos. Inovar trata-se de uma nova forma de realizar processos 
e ações com o objetivo de gerar valores na cadeia empresarial, por meio de novos 
conhecimentos e melhores soluções para determinado problema.

A inovação pode ser considerada um fator que pode impulsionar a economia 
nacional, contribuindo para a resolução de problemas socioeconômicos, tais como o 
desemprego e o aumento da produtividade (LOPES JÚNIOR, 2018).

Inovações que são notadamente focadas em melhoria contínua, não garantem 
vantagem competitiva às empresas, mas sim algum tipo de vantagem momentânea, 
que rapidamente se dissolve pela cópia de seguidores com expertise.  As empresas 
líderes de mercado buscam alcançar um valor de mercado e mantêm-se competitivas 
por meio de aprimoramento de produtos e serviços tendo como alvo os clientes mais 
exigentes, pois dispõem de recursos e competências suficientes para saírem com 
vantagens e serem vencedoras (GUEDES; DI SEVERO 2013).

As empresas familiares são definidas como um tipo de organização em que 
uma família é a responsável pela criação e gestão da organização (PEREIRA, et al. 
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2016). As empresas para serem consideradas familiares, precisam atender algumas 
características, como por exemplo: a família deter o controle acionário da empresa; 
existir sucessão no poder com base nos traços familiares; os familiares ocuparem 
cargos com poder de decisão; a cultura organizacional ser condizente com a adotada 
pela família; vínculo consistente de participação na empresa, dificultando possíveis 
vendas futuras de suas participações no negócio. 

Diante do contexto surge a seguinte questão: como uma empresa familiar pode 
utilizar a ambidestria para manter-se competitiva? Assim, pretende-se identificar os 
efeitos da ambidestria organizacional na administração familiar de uma indústria de 
refrigerantes na região norte do estado do Ceará.

O trabalho realizado está composto primeiramente pelo referencial teórico, 
onde serão abordadas as temáticas de ambidestria organizacional, definições de 
Exploitation e Exploration, empresas familiares e o processo de sucessão, seguido da 
metodologia, análise de dados e considerações finais.  

2 |  AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL 

Para Popadiuk et, al. (2014) os estudos sobre ambidestria organizacional 
iniciaram por volta de 1974 quando se viu na época, a necessidade de desenvolverem 
nas empresas, movimentos de inicialização e implementação de novos recursos que 
pudessem aprimorar os sistemas da época. Entretanto, foi apenas na década de 1990, 
que esses ensinamentos foram complementados por March (1991), onde modificou 
as nomenclaturas para exploração (criação) e explotação (melhoria), ou Exploitation 
e Exploration. 

Ambidestria organizacional segundo Zapata et al., (2012) refere-se à habilidade 
de equacionar as ações de exploração e explotação da organização. Os autores 
afirmam que explorar (criar) e explotar (refinar) produtos é essencial para manter os 
serviços de alguma empresa de forma equilibrada e assim, eliminando os riscos de 
insucesso. 

Jansen, Simsek e Cao (2012) abordaram que quando uma empresa se 
concentra unicamente em atividades de exploração ou de explotação, coloca-se em 
risco o processo positivo dos negócios. O ideal é que toda empresa consiga entender 
cada termo, tendo em vista visões de curto e longo prazo sobre seus negócios. O 
quadro 01 mostra a diferença nas visões de curto prazo e logo prazo na ambidestria 
organizacional.
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VISÃO DE CURTO PRAZO VISÃO DE LONGO PRAZO

Aprendizado adaptativo Aprendizado generativo

Aprendizado em 1ª ordem Aprendizado em 2ª ordem  

Exploitation/ Eficiência Exploration/ Eficácia

Aplicação de conhecimento Geração de conhecimento

Rotinas de Melhoria Rotinas de Evolução

Linkagem Alavancagem

Foco no explícito Foco no tácito

Figura 1: Ambidestria – capacidade de sintetizar 
Fonte: Jansen, Simsek e Cao (2012).

As visões de curto e longo prazo são necessárias em todas as empresas 
que almejam o sucesso empresarial, tudo dependendo da necessidade de cada 
organização, para isso é essencial que o gestor tenha percepção sobre sua empresa. 
Isto é relatado por Jansen, Simsek e Cao (2012) como o principal meio para criação da 
Ambidestria na organização, junto à criação (Exploration) e a refinação dos produtos 
e sistemas (Exploitation). 

2.1 Exploitation e Exploration

Popadiuk et, al. (2014) usa o conceito de March (1991) na definição do significado 
dado a Exploitation, para este autor trata-se de uma fase caracterizada pelo forte 
crescimento econômico por usar bem o conhecimento existente e novas rotinas de 
aprendizado. 

O mesmo autor define Exploration como um novo conhecimento, através de muita 
pesquisa, assumindo riscos na experimentação do novo em busca da inovação de 
seus produtos e serviços, com a certeza que os resultados serão alcançados no longo 
prazo, para isso, utiliza-se antigos conhecimentos existentes de uma nova maneira 
(POPADIUK et al., 2014).

Para Muniz Filho (2011) a função do gestor na tomada de decisão no que diz 
respeito à ambidestria, envolve o gerenciamento das principais tecnologias existentes, 
sejam novas ou antigas. Através disso, torna-se necessário que o mesmo entenda como 
ocorre o funcionamento das ações de Exploitation e Exploration nas organizações. A 
figura 1 abaixo aborda esse entendimento. 
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Figura 2: Defi nições De Exploitation e Exploration  
 Fonte: Adaptado de Muniz Filho (2011)

Portanto, Taylor e Helfat (2009) enfatizam que o Exploitation se refere ao 
crescimento econômico baseado na inovação dos sistemas e o termo Exploration trata-
se do uso antecipadamente de inovação, procurando fazer pesquisas de mercado 
buscando coletar informações sobre a utilização daquele novo sistema.

Para Silveira-Martins et al., (2012) os estudos sobre ambidestria estão direcionados 
a organizações inovadoras que enfatizam a criação e a inovação como termos 
essências numa empresa. Para que seja possível manter um ambiente ambidestro em 
suas organizações, contudo, isso irá depender da empresa em que está inserido pois 
quando trata-se de uma empresa familiar, por muitas vezes a inovação é vista como 
um risco. A respeito disto, na seção seguinte será abordada a temática das empresas 
familiares e o processo de sucessão. 

3 |  EMPRESAS FAMILIARES E O PROCESSO DE SUCESSÃO 

A origem da empresa familiar se dá pelo fato de uma dada família estar ligada 
a construção de uma empresa. Ela acontece no momento em que um empreendedor 
possui a visão do negócio e inicia o empreendimento, geralmente com auxílio de um 
pequeno número de funcionários, podendo inserir membros da família na administração 
dos negócios, caracterizando-se também, como uma empresa de direção e tradição 
familiar, por assim apresentar características que se identifi cam com valores e tradições 
da família ou do fundador (PETRY; NASCIMENTO, 2009). 

Silva e Takenaka (2014) relatam que a principal característica da empresa familiar 
está presente na sua estrutura e organização, na maioria dos casos, uma ou mais 
pessoas da mesma família trabalha nessa empresa, portanto, a diferença entre uma 
empresa profi ssional e familiar está no seu estilo de administração, e não no fato de o 
seu capital pertencer a uma ou mais famílias. 

Quando se tem algum confl ito numa empresa familiar, ele costuma ser mais 
duradouro do que nas empresas profi ssionais. Isso ocorre devido às famílias 
continuarem suas discussões nas suas casas. Por outro lado, esses confl itos podem 
surgir de pequenas atitudes, que podem ser resolvidas de maneira mais simples e 
rápida, já que está tudo em família, evitando assim, um grande problema, que nas 
empresas profi ssionais, costumam ser motivo de grande discussão (MOREIRA et al.,
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2013).
Freire et al., (2010) cita que para uma empresa familiar garantir seu sucesso, é 

preciso saber administrá-la pois, o principal motivo do fracasso de algumas empresas 
familiares são esses pequenos conflitos: intrigas entre herdeiros, pelo fato de 
alguns empresários terem mais de um filho e eles concorrerem entre si à ascensão 
hierárquica e ao ganho do poder. A sucessão familiar ocorre quando uma geração 
muda para outra, ou seja, quando um membro da família que ocupa um cargo de 
grande responsabilidade da empresa familiar, deixa seu cargo para geração seguinte, 
é comum no caso, que esses cargos sejam passados de pai para filho. 

A formulação do processo de sucessão deve ser iniciada o quanto antes, pois não 
é um processo rápido, escolher um novo sucessor não é apenas indicar um executivo, 
mas indicar a pessoa certa para ocupar um cargo de alto padrão para as empresas. 
O processo sucessório pode ter pontos negativos como: um herdeiro que assumiu 
o cargo pode ter falhado na sua gestão e trazer prejuízo para a empresa. E pontos 
positivos como: a venda para um grupo externo, ou até mesmo a fusão com outra 
empresa do ramo e a abertura do capital com venda de ações em bolsa de valores. 
(SILVA; TAKENALA, 2014).

Moreira et al., (2013) defende a existência de dois tipos de processos sucessórios, 
o familiar e o profissional. O familiar caracteriza-se pelo fato de, na sucessão, ser 
levado em conta os valores e a realidade da família. Já o profissional, é quando a 
empresa familiar é gerenciada por profissionais contratados. 

Segundo Rolim (2012) é necessário que estratégias sejam elaboradas numa 
empresa familiar, justamente para evitar os conflitos que acarretam no insucesso 
da empresa. Na maioria das vezes que um herdeiro assume o cargo de sucessão, 
ele apresenta propostas para melhorar os sistemas da empresa. Tais melhorias 
apresentam-se em forma de inovação de processos, novas tecnologias e marketing. O 
novo cenário do mercado atual está fazendo com que as empresas familiares, sejam 
elas pequenas ou de grande porte, invistam cada vez mais na modernidade, seja para 
ganhar tempo na produção ou evoluir seus produtos no comércio (SILVA, 2015). 

Os objetivos da inovação vão desde a redução do tempo de produção, quantidade 
de matéria prima envolvida ou mão de obra diminuída. Esses investimentos tornam 
a empresa mais competitiva no mercado e se for administrada de forma correta, 
poderá atrair mais clientes a compra. Inovar é apostar em algo novo e as empresas 
precisam estar preparadas para isso, pois o mundo está em constante evolução, e 
a cada dia que passa, a tecnologia vai tomando conta de tudo. (OLIVEIRA, 2012). A 
seguir, será delineada a metodologia do estudo, seguido da discussão dos resultados 
e considerações finais. 
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4 |  METODOLOGIA

Esta pesquisa teve como objetivo identifi car os efeitos da ambidestria organizacional 
na administração familiar de uma indústria de refrigerantes na região norte do estado 
do Ceará. Para isso, foi utilizado o método qualitativo, descritivo e documental, do tipo 
estudo de caso avaliativo. A análise documental é realizada a partir de documentos, 
contemporâneos ou retrospectivos, considerados cientifi camente autênticos; já com 
relação à pesquisa qualitativa, trata-se do aprofundamento da compreensão de uma 
organização, os pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa opõem-se ao 
pressuposto que defende um modelo único de pesquisa para todas as ciências. (VANZ; 
STUMPF, 2010; GERHARDT; SILVEIRA, 2010). 

Yin (2015) considera o estudo de caso como uma investigação empírica que trata 
de um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente 
quando os limites entre o fenômeno e contexto não estão claramente defi nidos. 

Para a coleta de dados realizou-se uma entrevista semiestruturada baseada 
no estudo de Souza (2016) que constou com quinze questionamentos divididos nas 
seguintes categorias: ambidestria organizacional; exploitation / exploration e sucessão 
familiar. O estudo foi realizado em uma indústria de refrigerantes no interior do estado 
do Ceará, sendo realizada com o diretor geral da empresa, e com dois atuais gestores, 
sendo um da segunda e outro da terceira geração, estes serão citados nos resultados 
como diretor 1, gestor 1 e gestor 2. 

Para tratamento de dados foi utilizada a técnica de pesquisa adaptada de Gordon 
(2001), onde primeiro é feita uma análise textual dos dados obtidos na entrevista 
semiestruturada, logo após é feita a identifi cação do problema, seguido da interpretação 
dos resultados de cada pergunta da entrevista, e por fi m, apontar apresentação dos 
resultados nos quadros.  Os passos desta técnica adaptada por Gordon (2001) estão 
descritos na fi gura abaixo:

               Figura 3: Técnica de pesquisa adaptado de Gordon (2001).
 Fonte: Rodrigues et al., (2013).
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A análise de conteúdos levantados foi realizada por meio da técnica de 
categorização de dados, onde buscou dividir os achados na entrevista na temática de 
cada pergunta da entrevista. Segundo Bardin (2010) esta categorização consiste na 
separação do texto em categoriais. A opção pela análise de conteúdo se respalda no 
fato de que é a melhor alternativa quando se quer estudar valores, opiniões, atitudes e 
crenças, através de dados qualitativos. A seguir, serão apresentados os resultados da 
pesquisa e estes discutidos com as opiniões de outros autores presentes na literatura.

5 |  RESULTADO E ANÁLISE DOS DADOS

5.1 Locus da pesquisa

O estudo foi realizado em uma indústria de refrigerantes no interior do estado do 
Ceará, mais precisamente localizada a 225 quilômetros da capital Fortaleza, na cidade 
de Sobral. Cidade de clima quente, onde propicia o consumo de refrigerantes a mais 
de 60 anos para toda população sobralense. A Indústria de refrigerantes é conhecida 
por toda a região norte por produzir uma das bebidas com maior qualidade regional. 
Isso começou no ano de 1929, com Manoel Tabajara Melo, que decidiu investir na 
fabricação de um refrigerante de Guaraná da Amazônia. 

Contudo, em 1945 devido a segunda guerra mundial, a produção deste refrigerante 
teve que parar, voltando a ser fabricado anos depois através de secessão familiar. 
Atualmente, a Indústria de Refrigerantes é uma empresa com produtos amplamente 
conhecidos e aprovados pelos consumidores de toda a Zona Norte do Estado do 
Ceará. 

5.2 Análise e discussão dos dados

Os resultados desta pesquisa foram divididos em três categorias que indica 
o processo de codificação das entrevistas transcritas. A Categoria I - Ambidestria 
Organizacional, seguida de Categoria II – Exploitation / Exploration e Categoria III – 
Sucessão familiar. Cada categoria constitui-se dos trechos selecionados das falas dos 
entrevistados. A temática aborda o conteúdo que será tratado naquela categoria e o 
conceito relata a definição da temática.

Conforme Figura 4, realizou-se uma análise da Categoria I- Ambidestria 
Organizacional de acordo com os conceitos e temáticas apresentados na referida 
figura.
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Temática Conceito Categoria I

1. Inovação na 
Organização 

Visa identificar as principais razões 
para inovar na organização

2. Surgimento da 
Inovação

Indica como e a partir do que surgiu 
a ideia de implantar inovação na 
empresa

I. Ambidestria 
Organizacional

3.  Novas ideias para 
seus processos, rotinas, 
produtos e serviços 

Salienta a forma que a empresa 
gera rotineiramente novas ideias 
para alterar seus processos, rotinas, 
produtos e serviços. 

4. Características das 
inovações 

Evidencia as características das 
inovações desenvolvidas pela 
organização.

5. Resultados 
Resultados apresentados após a 
implantação da inovação 

Figura 4: Categoria I- Ambidestria Organizacional
Fonte: pesquisa direta (2018). 

A primeira pergunta da Categoria I- Ambidestria Organizacional trata-se da 
concepção sobre inovação e das principais razões para um gestor inovar em sua 
empresa. Como resposta, o diretor geral afirma que a Inovação está presente em 
todas as decisões, na busca por melhorias constantes dos processos: como a redução 
do açúcar, gotejamento de hidrogênio nos nossos sucos, treinamento e capacitação 
das pessoas, captação e retenção de novos talentos.  Braga (2012) relata que inovar 
significa busca constante por melhorias não só em produtos, como também em 
serviços, a inovação é o principal aspecto que impulsiona e motiva os integrantes de 
uma organização com características familiares. 

A segunda indagação trata-se de investigar como as inovações surgiram 
na empresa. Em resposta o gestor 1 afirma que as inovações sugiram mediante a 
necessidade de se adaptar e atender a demanda que era emergente pelas grandes 
marcas, e se fazia urgente a implantação de novos métodos de produção e novas 
embalagens. 

Para Soares e Silva (2013) a inovação dos processos e sistemas de empresas 
traz benefícios como: o crescimento da produção do produto fabricado, a contratação 
de novos funcionários e a promoção dos funcionários que já estão dentro do quadro 
empresarial. 

A terceira pergunta buscou salientar a forma que a empresa gera rotineiramente 
novas ideias para alterar seus processos, rotinas, produtos e serviços. O gestor 2 
relatou que sempre é feita uma investigação no processo de melhorias dos processos 
da empresa, e isto é feito através da academia de líderes, com bolsas de estudos é 
incentivado que os colaboradores tragam melhorias para seus setores. De acordo 
com Braga (2012), é função de cada gestor, caso seja implantado alguma inovação 
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na empresa, incentivar seus funcionários a procurarem melhorias junto a toda equipe. 
Com isso, o crescimento empresarial será mais rápido e em todos os setores. 

A quarta abordagem refere-se as características das inovações desenvolvidas 
pela organização. O diretor geral entrevistado respondeu que os investimentos da 
empresa em inovação têm características voltadas para a satisfação tanto dos nossos 
colaboradores e fornecedores, como a percepção e a valorização dos clientes. Freire et 
al., (2010) e Braga (2012) concordam que é necessário acompanhar e controlar todas 
processos de evolução tecnológicos que possam trazer benefícios para a empresa, 
para isso torna-se necessário fazer constantes pesquisas no mercado inovador 
tecnológico, buscando sempre o que há de mais moderno e que possa poupar gastos 
e tempo na produção dos produtos.  

O quinto interrogatório abordou os resultados encontrados após a implantação 
da inovação na empresa, em resposta, o gestor 1 citou que houve a Padronização 
dos processos produtivos; Melhoria da capacidade sócio econômica das instituições 
financeiras (bancos) e da máquina estatal (SEFAZ) e demais órgãos federais e ocorreu 
o aumento da contratação da mão de obra para suprir o setor de logística (varejo e 
atacado). Jansen, Simsek e Cao (2012) citam que as empresas estão mais conectadas 
a investir no conhecimento como forma de melhorar o ambiente interno e externo 
e isso provoca não só o estímulo dos integrantes, como também o crescimento da 
organização. Conforme Figura 5, realizou-se a análise da Categoria II- Exploitation / 
Exploration.. 

Categoria Inicial Conceito norteador
Categoria 

Intermediária

1. Aceitação da inovação Identifica como foi o processo de 
aceitação da inovação 

2.  Motivo da implantação 
da inovação

Verifica o motivo da implantação da 
inovação 

II. Exploitation / 
Exploration

3.  Investigação de riscos Salienta se a inovação trouxe riscos

4.  Pesquisa de mercado
Evidencia se houve alguma pesquisa 
de mercado antes de implantar a 
inovação

5.  Objetivos da empresa 
Identifica se o processo de inovação 
auxilia a empresa a alcançar os 
objetivos

Figura 5: Categoria II- Exploitation / Exploration 
Fonte: pesquisa direta (2017).

A primeira pergunta da Categoria II- Exploitation / Exploration indaga-se como 
se deu o processo de aceitação da inovação trazida para a empresa. Em resposta, 
o diretor geral revela que no inicio houve uma rejeição, principalmente pela geração 
passada, que tiveram receio nas inovações trazidas pois enxergavam isso como risco. 
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Jansen, Simsek e Cao (2012) mencionam que é de vital importância que as 
empresas estejam conectadas com tudo que há de novo em seu segmento, pois 
a inovação é o ato que contempla os recursos com a nova capacidade de criar. 
Isto acarreta na melhoria dos investimentos, consequentemente gera mais lucro e 
produtividade para a empresa.

A segunda abordagem deu-se através do motivo para qual foi implantada a 
inovação na empresa. O gestor 1 respondeu que já estava vendo a necessidade há 
algum tempo de modernizar os serviços e expandir a empresa, então a partir desta 
necessidade, o grupo de gestores decidiu-se investir em novas tecnologias, esse 
investimento resultou numa nova embalagem para o produto, mais barata e econômica. 
Karrer e Fleck (2015) discutiram que se uma empresa deseja crescer, ela deve sim 
investir no conhecimento como forma de melhorar o ambiente interno e externo da 
empresa. Esse investimento em novas tecnologias busca provocar não só o estímulo 
dos integrantes, como também o crescimento da organização e o aprimoramento da 
forma de trabalho. 

A terceira indagação procurou investigar se a inovação trouxe riscos a empresa, 
em resposta o gestor 2 respondeu que houve riscos sim, pois como era algo novo, 
existia o risco de não dar certo, e haveria um problema devido aos empréstimos feitos 
aos bancos para o financiamento de parte da construção e instalação da nova fábrica, 
felizmente tudo ocorreu bem e muitas outras inovações foram surgindo ao logo do 
tempo.

 De acordo com Marli et al., (2014) o processo de inovação gera expectativas 
positivas e negativas, incertezas e desafios, como fatores demonstrativos das 
constantes construções e reconstruções das noções de risco, a partir do impacto 
informacional e do contexto social e conjuntural que envolve determinado risco. Para 
prevenir o insucesso, torna-se necessário fazer com os gestores da empresa, um 
planejamento estratégico visando as possíveis vantagens e desvantagens de trazer a 
inovação.  

Investigou-se na quarta pergunta se foi realizada alguma pesquisa de mercado 
antes de implantar a inovação, o diretor geral relatou que sempre acompanha as 
tendências do mercado internacional, e tenta adaptá-las para a realidade regional. 
Nascimento (2015) enfatiza que a implementação da inovação de sistemas em uma 
empresa que segue há anos com um mesmo modelo de produção, impõe mudanças 
nos perfis dos profissionais e na maneira de encarar o trabalho, por isso, é essencial 
que novos estudos sejam realizados para averiguar a eficácia ou não desta inovação.  

O quinto interrogatório abordou se o processo de inovação está ajudando a 
empresa a alcançar os objetivos traçados pelos gestores, o gestor 2 respondeu que 
sim, pois com a ajuda de muitos colaboradores que estiveram presentes direta e 
indiretamente, desde o projeto até a implantação de cada área ou setor da empresa, 
todos os objetivos foram alcançados e os resultados foram todos positivos.

 Segundo Silva (2015) inovar é símbolo de desenvolvimento e crescimento 
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principalmente no mercado competitivo, portanto, a inovação é necessária para que a 
empresa tenha vantagem sobre seu concorrente, pois através desta, a empresa ganha 
qualidade, diminui o tempo de produção e obtém maior eficiência na sua produção.  

Conforme Figura 4, realizou-se uma análise da Categoria III- Sucessão Familiar 
de acordo com os conceitos e temáticas apresentados na referida figura.

Categoria Inicial Conceito norteador
Categoria 

Intermediária

1. Mudanças durante a 
sucessão 

Visa identificar se as mudanças que 
fizeram mediante a sucessão foram 
necessárias para a empresa

2.  Reação dos antigos 
gestores 

Verifica a reação dos antigos gestores 
com as mudanças trazidas mediante a 
sucessão

III. Sucessão Familiar

3.  Visão da mudança no 
mercado competitivo

Busca saber como o gestor ver a mudança 
em meio ao mercado competitivo

4.  Metas empresariais  
Evidencia se as mudanças realizadas 
mediante a sucessão conseguiram 
alcançar as metas empresariais

5. Mudança no lucro 
Verifica se as mudanças agregaram 
valor aos serviços e produtos oferecidos 
ao mercado

Figura 6:  Categoria III- Sucessão Familiar
Fonte: pesquisa direta (2018).

A primeira pergunta da Categoria III - Sucessão Familiar investigou se as 
mudanças mediante a sucessão foram necessárias para a empresa. O gestor 2 
respondeu que as mudanças foram essenciais para a composição de novos sócios e 
para a formação da nova gestão voltada para o crescimento empresarial. A segunda 
questão buscou investigar como os antigos gestores reagiram às mudanças trazidas 
mediante a sucessão. Em resposta o diretor geral afirmou que primeiramente houve 
uma preparação antes da sucessão, e com isso houve total apoio da família e dos 
gestores para que fossem realizadas as mudanças necessárias. Para Soares e Silva 
(2013) investir em algo novo, principalmente trazido por um novo sucessor, é um risco 
que toda empresa familiar corre. Contudo, nunca se deve aceitar a ideia trazida de 
imediato. A primeira coisa a se fazer é um planejamento estratégico, fazendo uma 
pesquisa aprimorada a respeito daquela inovação que será implantada, verificar 
principalmente se houve resultados positivos em outras empresas que já realizaram o 
mesmo tipo de inovação. 

A terceira abordagem desta categoria investigou como o entrevistado vê a 
mudança em meio ao mercado competitivo. Em resposta, o gestor 2 relatou que é 
justamente esse mercado competitivo que fez com que ocorressem as mudanças 
feitas nos produtos e processos a fim de fazer com que os produtos fossem cada 
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vez mais consumidos pelos clientes da região Norte. De acordo com Andrade, Lima 
e Borges (2014) um dos problemas enfrentados neste século, pela nova geração de 
sucessores de uma empresa familiar é a influência da inovação para gerar lucros, 
contudo se forem bem administradas, o processo de inovação trará resultados positivos 
e a possibilidade de um fracasso diminuirá.  

A quarta pergunta evidencia se as mudanças realizadas mediante a sucessão 
conseguiram alcançar as metas empresariais, o diretor geral relatou que sim, as 
mudanças geraram lucro e resultados bastante positivos, não só para os gestores, 
mas também para todos os setores da empresa. Berton (2012) relatou que depois 
de feita a inovação nos processos da empresa familiar, os resultados, quando bem 
administrados gerencialmente, logo se apresentam de forma positiva no lucro e aumento 
das vendas do produto. Se as mudanças forem aceitas pelo cliente/consumidor, não 
haverá queixas dos mesmos, nem exigências.

A quinta abordagem relatou se as mudanças agregaram valor aos serviços e 
produtos oferecidos ao mercado, o gestor 2 afirmou que sim, e analisando o numero 
de venda de 17 anos atrás, foi comparado aos números da atualidade, observa-se 
um crescimento muito significativo aos longos dos anos, com a gestão pelos novos 
sucessores. Na visão de Nascimento (2015) a presença da inovação é necessária para 
que as empresas familiares se mantenham constantemente aptas às transformações 
da tecnologia, economia e as formas mais elaboradas de administrar um negócio.

6 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS

A pesquisa objetivou identificar os efeitos da ambidestria organizacional na 
administração familiar de uma indústria de refrigerantes na região norte do estado do 
Ceará. Através dos resultados apresentados, entende-se que o objetivo foi alcançado, 
mostrando que as inovações incrementais trazidas por sucessores trouxeram 
resultados positivos para a empresa, tanto para os gestores e diretor, como para os 
funcionários. Isso permitiu que os sistemas e processos utilizados na fabricação do 
produto seguissem o padrão de qualidade e aumentassem a produção em menos 
tempo de trabalho, o que facilitou à fabricação dos produtos, gerou lucro para a 
empresa e possibilitou o surgimento de novos empregos para região. Contudo, não 
foram encontradas inovações radicais na empresa. 

Diante do contexto, percebe-se a necessidade de serem desenvolvidos mais 
estudos que envolvam a temática da ambidestria organizacional no processo de 
sucessão em empresas familiares, para que comprovem que a inovação é benéfica 
para todos os setores da empresa. 

Durante a pesquisa, ocorreram limitações na transmissão das informações, 
pois os gestores não entendiam os termos ambidestria Organizacional, Exploitation e 
Exploration, além disso, alegavam falta de tempo para responder a entrevista. 
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Em futuras pesquisas, sugere-se que novos estudos sejam realizados estudos do 
tipo multicaso, com um maior número de empresas e em outros segmentos. Sugere-se 
que os gestores façam um planejamento a respeito da ambidestria organizacional a fim 
de investigar se a implantação de inovações radicais seria benéfica para a empresa.  
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