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RESUMO

Para compreender a sucessdo familiar e as inovacdes realizadas nas
empresas e como ela poderd promové-las no setor de confeccdo de
artigos do vestuario e acessorios, foi necessario identificar os estudos
referentes a essa ligagcdo entre empresas familiares e a inovacdo. Ap6s
constatar que ndo ha estudos com essa interface, foi importante trabalhar
os dois alicerces na fundamentag&o tedrica, com o intuito de entender as
correntes tedricas da inovagdo e posteriormente da sucessdo familiar.
Assim, o objetivo principal foi compreender 0 processo sucessorio e as
inovacg0es realizadas pelas empresas do setor de confeccdo de artigos do
vestudrio e acessorios da cidade de Criciima — SC associadas ao
SINDIVEST. Metodologicamente, a pesquisa se identificou como
abordagem qualitativa; quanto aos meios, exploratoria e descritiva.
Primeiramente foi realizada uma pesquisa com a génese do setor de
confeccdo de artigos do vestudrio e acessorios no plano do Brasil e
Santa Catarina. Quanto aos fins, a pesquisa foi multicaso, realizada com
sete empresas do setor na cidade de Cricima — SC. A coleta de dados
foi realizada por meio de entrevistas estruturadas nas empresas objeto de
estudo com sucedidos e sucessores. A analise foi baseada nos conceitos
do Manual de Oslo. Nos resultados, foi possivel identificar que as
empresas estdo na segunda geracdo e algumas ndo tém perspectiva de
chegar a terceira. Quanto as inovagdes, todas elas realizaram inovacgdes
durante a sua historia, foi realizada na segunda geragdo. Concluiu-se que
todas as empresas realizaram inovag6es, com o alcance da empresa, ou
seja, inovagdes ja existentes no mercado, e que as realizam do mercado,
para permanecerem atuantes e competitivas.

Palavras-chave: Empresas familiares, Processo Sucessério, Inovacéo,
Manual de Oslo.






ABSTRACT

In order to analyze innovation and how it could promote family
businesses in the clothing and accessories manufacturing sector, it was
necessary to identify studies related to this connection between family
companies and innovation. After noting that there are no studies with
this interface, it was important to work on the two foundations in the
theoretical basis, with the intention of understanding the theoretical
currents of innovation and later the family succession. Thus, the main
objective was to analyze the innovations carried out by the family
companies in the apparel and accessory manufacturing sector of the city
of Criciima - SC associated with SINDIVEST. Methodologically, the
research was identified as a qualitative approach; exploratory and
descriptive. Firstly, the exploratory research was carried out, with the
genesis of the sector of clothing and accessory articles in Brazil and
Santa Catarina. Regarding the purposes, the research was multicaso,
carried out with seven companies of the sector in the city of Criciuma -
SC. The data collection was carried out through a structured interview in
the companies studied with successors and successors. The analysis was
based on the concepts of the Oslo Handbook (2005). In the results, it
was possible to identify that the companies are in the second generation
and some have no prospect of reaching the third. As for innovations,
they all made innovations during their history, most of which were
carried out in the second generation. It was concluded that the
companies made all the innovations, with the reach of the company, that
is, innovations that already exist in the market, and that they realize
them because of the pressure of the market, to remain active and
competitive.

Keywords: Family Business, Succession Process, Innovation, Oslo
Manual.
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1 INTRODUCAO

Diante de um mercado cada vez mais competitivo, a inovagédo se
torna um diferencial para permanéncia da empresa no seu ambiente.
Assim, ela aparece como um importante instrumento para impulsionar o
desenvolvimento de uma empresa e, consequentemente, da regido em
que ela esta inserida (TIDD; BESSANT, 2015).

Para que ocorra 0 desenvolvimento de uma empresa sdo
necessarias algumas transformacges ou mudangas, tanto no ambiente
interno quanto no externo. Conforme descreve Schumpeter (1985), as
mudancas podem alavancar o desenvolvimento da empresa, a partir da
realizacdo de combinages novas, as quais podem ocorrer de cinco
maneiras: na introducdo de um novo produto que os consumidores ainda
ndo conhecem; um novo método de producéo; abertura de um mercado
desconhecido pela organizacdo; nova fonte de matérias primas; e até
uma nova organizacgao.

Todas essas formas podem ser reconhecidas, no que tange as
mudancas que impulsionam o desenvolvimento de uma empresa,
fazendo com que ela se mantenha no mercado (SCHUMPETER, 1985).
Partindo desses pressupostos, pode-se perceber que o desenvolvimento
voltado para a empresa pode adotar varias dimens@es, conforme citado
anteriormente. Mas cabe ressaltar que esse desenvolvimento ndo deve
ser pautado somente no crescimento econdmico por si s6, mas de uma
melhoria nos processos de producdo, o que agrega, consequentemente,
valor ao produto final por meio da utilizagdo de informacgdo e
conhecimento (TIGRE, 2014).

Nesse contexto, fica evidente que existem alguns aspectos que
modificam o status quo empresarial. E tais aspectos, pode-se inferir que
sdo pautados no que diz respeito, principalmente, a inovacao.

Assim, este trabalho articula a questdo das empresas familiares e
Seu processo sucessorio por meio da inovacdo e, deste modo, como as
empresas conseguem permanecer ao longo dos anos no mercado.

De tal modo, para alcancar um melhor entendimento da relacdo
das empresas familiares com a inovacdo é importante entender a
empresa e 0 contexto em que ela esta inserida. Para tanto, é necessario o
estudo de diferentes areas, com o intuito de aprimorar o conhecimento
para o alcance dos objetivos propostos, caracterizando assim, o carater
interdisciplinar da presente pesquisa. Tal forma de estudo, a
interdisciplinaridade, dentro de suas varias definicdes Philippi Junior e
Silva Neto (2011) apontam que pode significar a aplicacdo de pesquisas
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que sdo conduzidas em realidades diferentes que se encontram
posteriormente.

Para melhor compreensao, entende-se por empresas familiares as
organizagdes nas quais a propriedade pertence a uma familia em que
pelo menos um membro dela participa ativamente do dia a dia da por
meio da sua colaboragéo

No entendimento de Kraus, Pohjola e Koponen (2012), estudos
recentes mostram que elas sdo frequentemente caracterizadas como
conservadoras, orientadas para o longo prazo; que crescem lentamente;
possuem receio de tomar decisdes de risco e incapazes de reagir ou
mudar de acordo com o mercado em que estdo inseridas. Critica-se neste
sentido a falta de inovagdo nas empresas familiares.

As empresas familiares representam entre 80-95% dos negdcios
na maioria dos paises. Porém, a transicdo do sucedido para o sucessor é
0 periodo mais arriscado no ciclo de vida das empresas, pois apenas
30% delas sobrevivem além da primeira geracdo, e entre 10 e 15%
chegam a terceira geracdo (WEISMEIER-SAMMER; HATAK, 2014).

De acordo com Bornholdt (2005), apesar da existéncia do
paradigma das trés geracfes, na qual se entende que as empresas
familiares tém seu fim na terceira geragéo, isso pode ser superado no dia
a dia da empresa. Logo, todas as organizacfes precisam de renovagéo e
inovagdo constante para se manterem no mercado. Assim, o ciclo de
vida da organizacdo estd associado a fatores interno e externos que
independem de quem esta na direcdo da empresa, primeira, segunda ou
terceira geracéo.

1.1 TEMA, PROBLEMATIZAGCAO E QUESTAO DE PESQUISA

O setor de confeccdo no sul de Santa Catarina, o qual possui
empresas de todos os portes produzindo varios tipos de pecas, como
camisetas, ternos, bonés, e até roupas femininas mais elaboradas. No
gue concerne a producdo, o Brasil possui a maior cadeia produtiva das
Américas, e Santa Catarina representa 0 segundo maior empregador da
area téxtil do pais (ABIT, 2015).

Apesar da sua relevancia, ainda hd muitos desafios a serem
enfrentados pelo setor, tais como: os elevados custos tributarios; a
sazonalidade; os custos elevados de produgdo; e principalmente pela
concorréncia gue existe com os produtos importados e nacionais. Uma
medida para que haja a diminuicdo dessa concorréncia pode ocorrer por
meio de maiores investimentos e melhoria na gestdo da inovacao,
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aumentando, também, as exportacdes; além do aumento das defesas
comerciais e diminuicio de impostos no setor (ABIT, 2015).

A inovagdo pode ser definida como algo que traz valor social ou
econdmico, tanto no ambito de uma empresa, quanto para a sociedade
de forma geral. Desta forma, a inovagdo com relagdo ao
desenvolvimento, est além da criacdo de um novo produto, pois pode
relacionar-se também a nova tecnologia, com um novo processo de
producdo, com mudancas mercadoldgicas e até com adaptacdes. Em
linhas gerais, a inovacdo envolve a oportunidade, a criatividade, a
informagdo e o conhecimento, de acordo com o apontado por Tidd e
Bessant (2015).

No que tange a tematica acerca de empresa familiar, ela é assim
caracterizada quando é controlada por uma Unica familia, em que as
decisbes estratégicas sdo tomadas também pelos seus membros.
Entende-se que a empresa familiar faz parte de um sistema social
complexo, formado por duas organizagdes sociais: a empresa e a familia
(CASILLAS BUENO; DIAS; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007).

J4 a sucessdo familiar ocorre quando uma geragdo concede
espaco para que a geragdo seguinte assuma o comando da empresa. E,
para que isto ocorra sem que haja conflitos, é necessario preparo e
planejamento dentro da organizacdo. Como cada empresa é Unica, ndo
existem planejamentos iguais (LEONE, 2005).

Diante desse contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa:
como se deu 0 processo sucessorio e quais inovagBes foram realizadas
pelas empresas familiares do setor de artigos do vestuario e acessorios
da cidade de Criciima — Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Analisar 0 processo sucessorio e as inovacdes realizadas nas
empresas familiares do setor de confeccdo de artigos do vestuario e
acessorios da cidade de Criciima — SC.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Contextualizar o setor de confeccdo de artigos do vestuario e
acessorios do Brasil e Santa Catarina;
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b) Identificar a historia das empresas do setor localizadas na
cidade de Cricima - SC que passaram pelo processo de
sucessao familiar;

c) Compreender o processo de sucessdo familiar das empresas
pesquisadas;

d) Analisar as inovagdes realizadas nas empresas familiares do
setor de confecgdo de artigos do vestudrio e acessorios da
cidade de Criciuma — SC;

1.3 RELEVANCIA DA PESQUISA

O objeto selecionado para o presente estudo sdo as empresas do
setor do vestuario localizadas na cidade de Cricitma —-SC. No que
concerne a relevancia do objeto de estudo, o setor do vestuario do sul de
Santa Catarina esta na rota de crescimento dos setores portadores de
futuro da Federagao das Industrias do Estado de Santa Catarina - FIESC
(2013)".

Também as empresas familiares possuem representatividade
significativa na economia mundial. A maioria delas é caracterizada
como pequeno porte, apesar de haver muitas de grande porte também no
mercado. Independente do tamanho dessas empresas, seu objetivo é o
mesmo: permanecer no mercado ao longo dos anos, por meio da
sucessdo familiar. E essa transferéncia entre as geragdes com éxito
depende da ligacdo entre empresa e familia (BRANNBACK;
CARSRUD; SCHULTE, 2008).

As empresas familiares representam entre 80-95% dos negdcios
na maioria dos paises. Porém, a transicdo do sucedido para o sucessor é
o periodo mais arriscado no ciclo de vida das empresas, pois apenas
30% delas sobrevivem além da primeira geracdo, e entre 10 e 15%
chegam a terceira geracdo (WEISMEIER-SAMMER; HATAK, 2014).

As pesquisas académicas sobre empresas familiares possuem
como tema central a questdo de como acontece o processo de sucesséo e

! O Sistema FIESC adota uma posicao prospectiva, categoriza o projeto Setores
Portadores de Futuro como estruturante, marco inicial e balizador para acdes
futuras. O objetivo do projeto é analisar o futuro da inddstria e identificar os
setores industriais mais promissores, baseado nas vantagens competitivas do
estado em relacdo as tendéncias de futuro. O setor téxtil e confeccbes estdo
entre os portadores de futuro da mesorregido sul de Santa Catarina (FIESC,
2013).
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como ¢é o perfil de tais empresas, na maioria conservadoras que nao
arriscam e ndo tém intengdo de crescer. Da mesma forma, a literatura
apresenta critica pela falta de inovagdo nas empresas familiares. Porém a
inovacao nos dias atuais € um dos principais fatores para o sucesso das
empresas, fato esquecido pelas pesquisas académicas quando focalizam
as organizagdes familiares (KRAUS; POHJOLA; KOPONEN, 2012).

Assim, é importante destacar a relevancia e a oportunidade do
tema para a academia, tendo em vista também o nimero de estudos que
articulam a tematica da inovacdo em empresas familiares, como é
apresentado na busca sistematica posteriormente.

1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

A dissertacdo € composta por cinco capitulos: o primeiro é a
introducdo; o segundo é o referencial tedrico, com os estudos
contemporaneos pertinentes ao tema, aonde, por meio de uma busca
sistematica identificou-se a escassez de estudos no que se refere a
tematica do processo sucessério e sucessdo familiar. Posteriormente,
aborda-se sobre a sucessao familiar, no qual foi possivel aprofundar-se
nos conceitos das empresas familiares, bem como suas caracteristicas e
0 processo sucessorio pelo qual passam. A Gltima parte do segundo
capitulo conceitua a inovacdo, e em seguida os tipos existentes de
acordo com o Manual de Oslo, que podem ser em produtos, processos,
organizacionais e de marketing.

O terceiro capitulo discorre a metodologia utilizada. No quarto
capitulo estdo os resultados e analise da pesquisa realizada. A primeira
parte expbfe a pesquisa exploratoria realizada com o intuito de
contextualizar o setor téxtil e do vestuario. A segunda parte apresenta 0s
resultados da pesquisa de campo, no qual foi possivel analisar o
processo sucessorio das empresas e as inovagoes realizadas. Finaliza-se
o trabalho com as considerag®es finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Primeiramente foi realizada uma busca sistematica, visando
identificar a relacdo entre inovacdo e sucessdo familiar nas principais
bases de dados. Nas se¢des seguintes, sdo apresentadas a revisdo acerca
das duas propostas tedricas abordadas neste trabalho: inovacdo e
empresas familiares.

2.1 ESTUDOS CONTEMPORANEOS

As buscas foram realizadas no dia 12/01/2017 nas bases de dados
Scopus, Scielo e Spell.

A Scopus é uma base de dados conhecida mundialmente. Seus
registros contam com aproximadamente 50.000.000 de registros, 21.000
titulos e 5.000 editores. A base oferece uma visdo abrangente de
pesquisas no mundo inteiro na &rea de ciéncia, tecnologia, ciéncias
sociais, artes e humanidades (SCOPUS, 2017).

A Scielo — Scientific Library Online é uma biblioteca que abrange
periddicos cientificos brasileiros. A base de dados tem apoio do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico —
CNPQ (SCIELO, 2017).

A Spell — Scientific Periodicals Electronic Library é um sistema
de pesquisa e disponibilizacdo de producdo cientifica. Tem como
objetivo promover 0 acesso a produgdo nas areas de Administracao,
Contabilidade e Turismo.

Foram utilizados alguns termos especificos com o intuito de
identificar a que melhor se enquadrou nos termos da intencdo de
pesquisa. Comegou-se utilizando os termos “innovation” e “familiar
succession” e posteriormente “familiar succession” e “organizational
innovation”. Nao houve resultados, conforme segue:

Quadro 1 - Busca onnovation e familiar succession

12 busca 22 busca

Palavra-
Chave

Scopus | Scielo | Spell | Palavra-Chave | Scopus | Scielo | Spell

. "Familiar 0 0
Innovation 23.900 | 4325 0 succession™
"familiar 0 0 0 "Organizational 0 0
succession" innovation"

Fonte: Elaborado pela autora.
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Posteriormente procurou-se pelos mesmos termos em
portugués, inovacdo organizacional e sucessdo familiar, e inovagédo e
sucessdo familiar. Também ndo houve resultados:

Quadro 2 - Buscas em portugués

12 busca 2% busca
. Palavra- .
Palavra-Chave Scopus | Scielo | Spell Chave Scopus | Scielo |  Spell
Inovagdo Organizacional 6 50 13 |Inovagdo| 529 | 2153
Sucesséo Familiar 0 0 0 Suce_s_sao 0 0
Familiar
Artigos 0 0 0 | Artigos 0 0

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 3 - Buscas em portugués

12 busca 2% busca
Palavra-Chave Scopus | Scielo | Spell Palavra- Scopus | Scielo | Spell
Chave
Processo Sucessorio 2 14 15 Sucessdo 0 3 4
Familiar
Inovagéo 0 0 0 | Inovagéo
Familia 0 0 0 | Artigos

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da escassez das primeiras pesquisas, buscou-se o termo
“succession process” (processo sucessorio) no primeiro filtro,
posteriormente “Innovation” (inovagdo) e “Family business”, empresa
familiar. Nestes trés filtros, encontrou-se um total de 42 resultados na
base Scopus. Desses trabalhos, filtrou-se e foram localizados 32 artigos.
A partir do cenario foram selecionados os artigos das areas “Business,
Management and Accounting” e “Social Sciences” que totalizam 30
artigos. Nas bases Scielo e Spell ndo houve resultados.

Quadro 4 - Busca succession process, innovation, family business

(continua)
Palavra-Chave Scopus Scielo Spell
Filtrol | "Succession Process" 605 43 16

Filtro2 | Innovation 56 0 0
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Quadro 4 - Busca succession process, innovation, family business
(concluséao)

Filtro3 | Family business 42 0
Filtro4 | Artigos 32 0
Filtro 5 Area 30 0

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dos resultados foi realizada uma andlise de todos 0s
artigos. Segue abaixo o quadro com a listagem dos artigos por ano. O
Quadro 5 estd organizado por autor, pais, institui¢do, titulo e a revista
em que o artigo foi publicado, bem como a tematica:

Quadro 5 - Perfil dos artigos
(continua)
N° | Ano | Autores Pais Instituicéo Titulo Revista
N Preparing the
University New CEO:
of Quebec, ina th i
Dumas, McGill Managing the Far_nl y
1 11990 C. A Canada University Father-Dagghter Business
Succession Review
School of Process in Famil
Management . y
Businesses
. International
. London Ur_1dersta_nd|ng .| Journal of
Goffee, Reino . family businesses: .
2 | 1996 R Unido Business Issues for further Entrepreneuria
' School | Behaviour &
research
Research
Cabrera-
Suérez .
' N The Succession
K., gle University Process from a .
Saa- of Las Resource- and Family
3 | 2001 | Perez, | Espanha | Palmas de Knowledge-Based Business
P., Gran - Review
Garcia- Canaria View of the
Almeida, Family Firm
D.
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Quadro 5 - Perfil dos artigos

(continuacdo)

N° | Ano | Autores | Pais Instituicdo Titulo Revista
a_ Institute for
Enterprise and
Innovation,
Nottingham
University Family
Business Business
School, Succession in
Howorth . Nottingham - | Portugal: An Family
,C.a, Reino : A .
4 | 2001 : b_ Institute for | Examination Business
Assaraf | Unido . .
: Enterprise and of Case Review
Ali, Zb . L
Innovation, Studies in the
Nottingham Furniture
University Industry
Business
School,
Jubilee
Campus
Department of Succession in
Management small and
nagement, | edium-Sszed
Universitédu .
Québec fa_tmlly
N businesses: .
Cadieux atrois- Toward a Family
5 | 2007 L ' | Canada Rivieres, tvooloqy of Business
' Small and 3:2 decgeZsor Review
Medium Sized Poles durin
Business 9
and after
Research .
. instatement of
Institute
the sucessor
) Abo Akademi
Brannba . University, Exploring the
ck, M.a, | Finland . .
. A bo, Finland | role of Bain
6 | 2008 Carsrud, lae e Shenandoah Famil Vine
A.a, Estados : . mily
Schulte. | Unidos Ur_1|ver3|ty, business
W.D b, Winchester, contexto

Virginia
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(continuagdo)

N° | Ano | Autores Pais Instituicdo Titulo Revista
Mitchell,
JR, Becommg the Entrepren
Hart, boss: eurshio:
7 1 2009 TA, Estados | University of | Discretion and Theorp.
Valcea, | Unidos Oklahoma postsuccession an dy
S, success in .
o Practice
Townsen family firms
d, D.M
a Department
of Management
and
Entrepreneurshi
p, Kennesaw
Marchisi State
0,Ga, University, Corporate
Mazzola, Kennesaw, GA, ventuprin in Entrepren
P.b, Estados | - b Department familg eurship
8 | 2010 Sciascia, | Unidos, | of Economics busineSS'yThe and
S.b, Itdliae | and Marketing, effects o'n the Regional
Miles, | Australia IULM ) . Develop
S family and its
M.c, University, members ment
Astracha Milano, - ¢
n,Ja Enterprise
Development,
School of
Management,
University of
Tasmania
Challenges of Internatio
School of inter-
Ye, J., . nal
. Management generational
Parris, ... | and Marketing, | succession in Journal
9 | 2010 | M.A., | Austrélia Deakin the Chinese of
Waddell, . - Manage
D University, Australian ment
' Melbourne family .
Practice

business




36

Quadro 5 - Perfil dos artigos

(continuacdo)

N° | Ano | Autores Pais Instituicdo Titulo Revista
School of Cha”ﬁggﬁsof
Ye, J., Management ional ional
Parris, and gawmym@ ITanm?ﬁi
- . succession in ournal o
9 | 2010 | M.A., | Australia | Marketing, .
Waddell Deakin the Chln_ese Management
A Australian Practice
, D. University, famil
Melbourne ity
business
aed School
of Business
and
Economics,
University of
Jyvéskyl,
P.O. Box 35,
FIN-40014,
Finland; b In search of
Faculty of .
Laakkon . family
en, Aab | . . Business business International
T Finlandia | Economics, L
;| Bélgica Hasselt continuity: Journal of
10 | 2011 | Kansika | ’ A The case of | Entrepreneurs
e Rep. University, - .
s, J.ac, transgeneratio | hip and Small
Tcheca Agoralaan - - -
Valtone Building D nal family Business
n, H.d 3590 entregrieneurs
Diepenbeek, P
Belgium; ¢
Mende
University in
Brno,
Zemidilska
1/1665, 613 00
Brno, Czech

Republic
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(continuagdo)

N° | Ano | Autores Pais Instituicdo Titulo Revista
Solomon a The Family
,Aa, .
Breunlin Institute,
Northwestern
, D.a, . .
Panatton University,
: Evanston; b "Don't lock
i, Ka, ey
Gustafso Doctora! me out™: Life-
Program in story
n, M.b, . . . .
11 | 2011 | Ransbur Estzfldos Clinical interviews of Family
Dc Unidos | Psychology, family Process
%’ 7 Northwestern business
yan, L .
Cd University, | owners facing
Harﬁrﬁer Chicago; ¢ succession
man The
Te ' Convergent
! Group LLC,
Terrien, Deerfield
J.a
The
propensity
Pittino, Department of | toward inter- Journal of
D Economics | organizational Family
1212011 | ,,. " Italia | and Statistics, | cooperation in .
Visintin, . - Business
= University of small- and Strategy
' Udine medium-sized
family
businesses
Dancing to
two tunes:
Dur_ham Multi-entity | International
Reino Business roles in the Small
131 2011 | Lam, W. Unido School, family Business
Durham business Journal
University ;
succession

process
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Quadro 5 - Perfil dos artigos

(continuacdo)

N° | Ano | Autores Pais Instituicdo Titulo Revista
a .
Windesheim Sec(L)Jsrtl_ng
Matser, University of post International
: succession
la, Applied - Journal of
Kraus _Holanda,_ Sciences qontmu_lty Entrepreneur
14 | 2011 ' | Liechtenstein o in family ;
Sb, P Zwolle; b . ship and
) e Austria L firms
Mark, University of Small
. ; through :
S.c Liechtenstein, Business
¢ University knowledge
of Innsbruck transfer
Succession
Department of n f am |.Iy .
Innovation firms: International
Hacker, and How to Journal of
J. improve | Entrepreneur
15 | 2012 Dowling Alemanha Technology family ship and
Management, - .
, M. University of satisfactio Small
nand Business
Regensburg .
family
harmony
a University k';?”ﬁ,:g%r
. of Minnesota; g
Liang, S masked
X.a, Liu b Umver3|_ty kings:
PV of Wisconsin- ; Corporate
Y.b, Wu, Estados . . Toward a
16 | 2012 Sc Unidos Milwaukee; ¢ theoretical Governance
Y University of (Bingley)
Zhang, framework
S.d Texas-Pan | ¢ nterim
' American, CEO
Edinburg, TX

succession
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(continuagdo)

N° | Ano | Autores Pais Instituicéo Titulo Revista
The transfer of
knowledge
within 'ghe Internation
succession
al Journal
o process of of
17 | 2012 | Mark, S. Austria University fa_lmlly .| Entreprene
of Innsbruck | businesses: -
urship and
Results from a
uantitative Small
g ) Business
study in
Western-
Austria
Internation
Gundolf, a al Journal
Ka, Montpellier | Transmission of
Meier, Business of family Entreprene
18 | 2013 O.h, Franca School; b | businesses in urial
Missonier, Université France Behaviour
Aa Paris Est, and
Research
Internation
Succession in | al Journal
Hacker, J. University | family firms: of
19 | 2013 | , Dowling, | Alemanha of The impact of | Entreprene
M. Regensburg | the transfer of | urship and
capital Small
Business
Koropp, a University
Ca, of St. Succession Small
20 | 2013 Grichnik, Suica e Gallen; b financing in Business
D.a, Australia | University ncing .
family firms | Economics
Gygax, of
AF.b Melbourne
The
. succession Asia
a Zhejiang ; .
Dou. J.a _ University; process in Pacific
21 | 2013 S China 0 Chinese Journal of
Li, S.b b Shaoxing A
Lo family firms: | Manageme
University .
A guanxi nt

perspective
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Quadro 5 - Perfil dos artigos

(continuacdo)

N° | Ano | Autores Pais Instituicdo Titulo Revista
The
succession
a Zhejiang process in . -
Dou, J.a, . University; Chinese Asia Pacific
21 | 2013 . China . . Journal of
Li, S.b b Shaoxing family Management
University firms: A g
guanxi
perspective
Malésia e Family
Indonésia/a | business
Buang, Universiti | succession
22 | 2013 N.A.a, |Malasiae | Kebangsaan | of SMEsand | Asian Social
Ganefri.b, | Indonésia | Malaysia; b post- Science
Sidek, S.a Universitas | transition
Negeri business
Padang performance
Succession
in the family
business: International
Weismeie Challenges
. Journal of
23 | 2014 r-Sammer, Austria Vienna for Entrepreneurs
D., Hatak, University | successors h_IO
ip and
ILR. from an -
Innovation
entrepreneur
ial
perspective
Family
Business
Pindado, S Performance International
J Universidad from a Journal of
24 | 2015 Requejo, Espanha de Governa_nce: Management
| Salamanca | Perspective: Reviews
' A Review of
Empirical

Research
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(continuagdo)

N° | Ano | Autores Pais Instl(';uu;a Titulo Revista
: Camn | DO
. University g young
Zagata, | Republica . farmer
La Tchecae of Life roblem in Journal of
25 | 2015 - . Sciences ; P . Rural
Sutherlan Reino Europe": :
. b James Studies
d,L-Ab Unido Towards a
Hutton
: research
Institute
agenda
Knowledge | International
Pipatanant College of | creation aiding | Journal of
akurn, K. , a1 | Manageme family Business
26 | 2016 Ractham, Tailandia nt Mahidol business and
V.V. University | succession | Management
plan Science
a Kansai
University | The transfer of
Kamei, b Neoma small aqd
Business | medium-sized .
Ka, School- ¢ Japanese International
Boussagu L pan Journal of
x University family
27 | 2016 et, S.b, Japao e of Evr businesses to Entrepreneur
D'Andria, Franga y ship and
Val the younger
Ac, D'Essonne eneration: Small
Jourdan, gener: : Business
Rd ,d Kyoto | Narratives by
’ University student-
of Foreign | successors

Studies
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Quadro 5: Perfil dos artigos

(conclusao)

N° | Ano | Autores Pais Instituicdo Titulo Revista
a Hang
Seng
Management
College; b
Nottingham
University | Succession in
Man, Business Chinese
TW.Y.a School, family .
, Eong Malaysia enterprises: Internatllonfa I
28 | 2016 | Mustafa, M olrjg., Campus; ¢ | The influence Nfourna 0
M.b, aasia Nottingham | of cognitive, anagement
e China C2 Practice
Fang, University | regulatory and
Y.c Business normative
School, factors
University
of
Nottingham
Ningbo
Campus
Succession in | International
) - the famil Journal of
29 | 2016 | Bizri, R. | Libano Raﬁ_k Ha_r|r| business?/ Entrepreneur
University - . -
drivers and | ial Behaviour
pathways and Research
Jaskiewi a Concordia | To Be or Not
cz,P.a, University, to Be: How
Heinrich . Montreal; b | Family Firms
s Kb, Canada e Beisheim Manage En_trepreneur
30| 2016 Rau, Alemanh School of Family and shlg).PThetc_)ry
S.B.b, a Management | Commercial and Fractice
Reay, ¢ University Logics in
T.C of Alberta Succession

Fonte: Elaborado pela autora.

Os artigos 1, 2, 7, 9, 10, 16 e 27 discorrem somente da sucessdo
familiar, a inovacdo aparece somente uma vez em uma citagdo aleatdria.
Ja os artigos 3, 4, 5, 6 e 30 falam sobre sucessdo familiar e a palavra
inovacgdo ndo aparece no artigo, somente em uma referéncia.

O artigo 8 relaciona empreendedorismo na sucessdo familiar, ndo
ha nada sobre inovacdo, somente uma referéncia.
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Os artigos 11 e 12 também ndo discorrem sobre inovacao
(somente uma referéncia). O artigo 11 tratam de sucessdo no sentido
psicoldgico, do sentimento dos fundadores e o artigo 12 dialoga sobre
sucessdo em uma cooperativa.

O artigo 13 é um estudo etnografico em uma empresa familiar. A
palavra inovacdo aparece somente uma vez. Os artigos 14, 17 e 26 citam
uma vez a palavra inovacdo e discorrem sobre a sucessdo familiar e a
transferéncia do conhecimento no processo.

Os artigos 15, 19, 20 e 22 sdo pesquisas quantitativas sobre
sucessdo familiar. A palavra inovacdo aparece uma e duas vezes
somente.

Os artigos 18, 21 e 28 tratam somente sobre os aspectos
comportamentais na sucessdo familiar. A inovagdo é citada somente nas
referéncias.

O artigo 23 possui a palavra inovacdo mais vezes, porém a
pesquisa é somente sobre sucessdo familiar. A palavra aparece
aleatoriamente.

O artigo 24 é uma revisdo sobre sucessdo familiar; o artigo 25
cita duas vezes a palavra inovagdo aleatoriamente, porém o foco é a
sucessdo na agricultura familiar. E o artigo 29 trata da sucessédo e do
capital social. N&o cita inovagdo.

A partir destes resultados foi realizada outra busca por artigos que
ligasse inovacdo e sucessdo familiar. Buscou-se a inovacgdo
organizacional “organizational innovation” e “succession process”.
Foram encontrados 2 artigos na base de dados Scopus. Na Scielo e Spell
ndo houve resultados.

Quadro 6 - Busca organizational innovation e succession process

Palavra-Chave Scopus Scielo Spell
Filtro 1 "organizational 605 205 482
innovation"
Filtro2 | "succession process" 2 0 0

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 7 - Perfil da segunda busca

N° | Ano | Autores Pais Instituicédo Titulo Revista
Universidad
Charan, Estados e Banaras Ending the Harvard
1 | 2005 | Ram - Hindu, Harv | CEO successio | Business
Unidos - e .
ard Business n crisis Review
School
& Chair of
Entrepreneur
ship, Utrecht
University
School of Innovation in
Economics L
family firms:
(USE), A .
n empirical
Kraus, Netherlands analvsis
Sl ® University linki YIS 1 Review of
Pohjola, inlandi of INKINg orgljanlz Managerial
2 |21 M., Finlandia Liechtenstei at;c;]rlja Science
Koponen n, -
JAS Liechtenstei managz_anal Inn
n ovation to
T | o
School of
Economics,
Turku,
Finland

Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro artigo, publicado na Harvard Business Review fala
sobre sucessdo de CEOs nas empresas. Desafios e perspectivas. A
palavra inovacdo aparece de forma aleatéria, por isso ndo houve uma
analise mais aprofundada.

Ja o segundo artigo possui como tema a inovagdo nas firmas
familiares. O titulo é Inovacdo nas firmas familiares: Uma andlise
empirica ligando a inovacdo organizacional e gerencial ao sucesso
empresarial. O artigo cita a escassez de estudos focados na inovacgao nas
empresas familiares. Explica que somente o perfil e as caracteristicas
destas empresas sdo estudados, esquecendo os estudos sobre inovacédo
nestas empresas. O estudo apresentou uma pesquisa quantitativa de 533
empresas para entender as diferencas entre empresas familiares e néo
familiares no papel da inovacdo organizacional.



https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=26021681700&amp;eid=2-s2.0-19744382765
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=26021681700&amp;eid=2-s2.0-19744382765
https://www.google.com.br/search?rlz=1C1CHZL_pt-BRBR731BR731&espv=2&biw=1366&bih=662&q=banaras+hindu+uni&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LSz9U3MDItyzXIUOIEsY0LzaqStaSzk630C1LzC3JSgVRRcX6eVWpKaXJiSWZ-HgAmz5-HNgAAAA&sa=X&ved=0ahUKEwj35_zkzL_SAhVDDZAKHdykAFkQmxMIpAEoATAS
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https://www.google.com.br/search?rlz=1C1CHZL_pt-BRBR731BR731&espv=2&biw=1366&bih=662&q=banaras+hindu+uni&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LSz9U3MDItyzXIUOIEsY0LzaqStaSzk630C1LzC3JSgVRRcX6eVWpKaXJiSWZ-HgAmz5-HNgAAAA&sa=X&ved=0ahUKEwj35_zkzL_SAhVDDZAKHdykAFkQmxMIpAEoATAS
https://www.google.com.br/search?rlz=1C1CHZL_pt-BRBR731BR731&espv=2&biw=1366&bih=662&q=Harvard+Business+School&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LSz9U3MDItyzXIUOIAsbMLswy1pLOTrfQLUvMLclKBVFFxfp5VakppcmJJZn4eAAUZMKQ1AAAA&sa=X&ved=0ahUKEwj35_zkzL_SAhVDDZAKHdykAFkQmxMIpQEoAjAS
https://www.google.com.br/search?rlz=1C1CHZL_pt-BRBR731BR731&espv=2&biw=1366&bih=662&q=Harvard+Business+School&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LSz9U3MDItyzXIUOIAsbMLswy1pLOTrfQLUvMLclKBVFFxfp5VakppcmJJZn4eAAUZMKQ1AAAA&sa=X&ved=0ahUKEwj35_zkzL_SAhVDDZAKHdykAFkQmxMIpQEoAjAS
https://www.google.com.br/search?rlz=1C1CHZL_pt-BRBR731BR731&espv=2&biw=1366&bih=662&q=Harvard+Business+School&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LSz9U3MDItyzXIUOIAsbMLswy1pLOTrfQLUvMLclKBVFFxfp5VakppcmJJZn4eAAUZMKQ1AAAA&sa=X&ved=0ahUKEwj35_zkzL_SAhVDDZAKHdykAFkQmxMIpQEoAjAS
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=23972795500&amp;eid=2-s2.0-84863327660
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=23972795500&amp;eid=2-s2.0-84863327660
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-84863327660&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22organizational+innovation%22&nlo=&nlr=&nls=&sid=1FDC640E48A2CB69E47ED33754851B98.wsnAw8kcdt7IPYLO0V48gA%3a710&sot=b&sdt=sisr&sl=42&s=TITLE-ABS-KEY%28%22organizational+innovation%22%29&ref=%28%22succession+process%22%29&relpos=0&citeCnt=28&searchTerm=
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Entende-se com isso, que a busca sistematica realizada nas bases
de dados do Brasil, América Latina e mundo, mostrou a escassez de
estudos que unem a inovagdo nas empresas familiares. Constatou-se que
as pesquisas mostram as empresas familiares como conservadoras e que
ndo inovam, porém, de acordo com Kraus, Pohjola e Koponen (2011),
ndo ha estudos académicos com enfoque nesta area.

2.2 SUCESSAO FAMILIAR
2.2.1 Empresas Familiares

A empresa pode ser definida como familiar quando ha uma
familia na administracdo ha pelo menos duas geragdes. Ainda,
compreende-se que uma empresa com um fundador sem herdeiros e
onde uma familia apenas investe, tendo parte do capital da empresa
somente, sem administra-la, ndo sdo definidas como familiares (LODI,
1987).

Uma empresa também corresponde a uma empresa familiar
quando sua origem e histdria estdo vinculadas a uma familia e que
mantém os membros da familia na administracdo dos negécios. Neste
sentido, um dos maiores conflitos encontrados no processo é o
relacionamento entre pais e filhos. Logo, o sucessor precisa almejar,
querer, para assim ser preparado para a sucessdo (BERNHOEFT, 1987).

Na visdo de Gersick et al. (1997), a empresa familiar assim se
define quando se identifica dentro do ambiente empresarial por pelo
menos duas geracdes, com influéncia na administracdo do negdcio, bem
como na sua politica, nos interesses e na cultura, com a mistura dos
valores empresariais e familiares.

O que sustenta uma empresa familiar integrada so seus valores,
0 que faz com que as relagBes entre a familia se coloquem acima da
individualidade, com a finalidade de preservar os valores da familia e da
empresa (LODI, 1994). Independente de a empresa ser familiar, unida
por lagos afetivos, cada individuo possui seus anseios e motivacgdes.
Neste contexto, é preciso buscar acordos para que os familiares entrem
em um consenso na administracdo da empresa (ALVARES, 2003).

Assim, existem algumas caracteristicas que definem o conceito
de uma empresa familiar, dentre os quais a familia precisa deter a
propriedade da empresa; a familia precisa ter voz ativa na gestdo; os
valores da empresa e da familia se combinam e se confundem; o
processo de sucessdo precisa ser definido pela familia. Assim, existe
uma profunda relacdo entre a empresa e a familia no que concerne o
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poder de decisdo, a lideranca, a aprendizagem entre as geracfes e a
propriedade (DAVEL; SILVA,; FISHER, 2000).

Considera-se também que h trés defini¢des de empresa familiar:
estreito, médio e largo. A estreita restringe o negdcio a uma empresa que
estd no mercado ha algumas geragdes e possui mais de um membro da
familia na gestdo da empresa. A meédia tem o fundador como
administrador da empresa, com o objetivo de que haja um sucessor da
mesma familia, com a gestdo da empresa restrita a familia. Ja a
definicdo mais ampla inclui qualquer negécio em que uma familia
controla o nivel estratégico e participa do controle de agdes
(ASTRACHAN; SHANKER, 2003).

Nas empresas familiares dirigidas corretamente, os colaboradores
se sentem parte da familia, com maior atencéo e preocupacdes com as
pessoas (ALVARES, 2003). As empresas familiares, em sua maioria,
conciliam trabalho e amor. Assim, uma empresa definida como familiar
contém vinculos que estdo além dos interesses econdmicos e societarios
(BORNHOLDT, 2005).

Para Bornholdt (2005), considera-se uma empresa familiar aquela
em que o controle acionario pertence a uma familia e os seus lagos
definem a sucessdo; quando os parentes se encontram em cargos
estratégicos e taticos; quando as crencas e valores da empresa se
identificam com os da familia; quando os atos dos membros da familia
repercutem na empresa, independente de exercerem ou ndo algum cargo.

Observa-se que ha perspectivas no que se refere ao ciclo de vida
correlacionado a cada geragdo, tais como na primeira fase, onde o0s
empreendedores que fundaram a empresa a dirigem com seus valores e
crencas, sem interferéncia da familia. Neste periodo se destaca o
empreendedorismo, a ousadia e a criatividade (BORNHOLDT, 2005).

Na segunda fase ha sociedade entre irmdos com personalidades
diferentes e relacGes diferentes entre si, com seus conjuges e pais. Nesta
fase, a empresa precisa buscar harmonia e o refor¢o do controle familiar
na empresa. Além disso, hd os processos de formalizacdo e
profissionalizacdo do controle, além de uma possivel disputa pela
lideranca da empresa (BORNHOLDT, 2005).

Ja na terceira fase ocorre o desgaste das relagdes e a busca pelo
resgate das tradicGes e crencas que fazem parte da cultura
organizacional. E preciso também redefinir missio, visdo e valores, e
administrar os conflitos existentes entre familiares. Destacam-se
também nesta fase a maturidade e capacidade de administrar as
diferencas e divisdes entre os familiares (BORNHOLDT, 2005).
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Neste contexto, a empresa familiar assim é definida quando uma
geracdo concede espago para que a geragdo seguinte assuma o comando
da empresa. Para que isso ocorra sem que haja conflitos, é necessario
preparo e planejamento. Como cada empresa € (nica, ndo existem
planejamentos iguais (LEONE, 2005).

A empresa familiar € aquela controlada por uma Unica familia,
onde as decisdes estratégicas sdo tomadas também pelos seus membros.
Entende-se que a empresa familiar faz parte de um sistema social
complexo, formado por duas organizagdes sociais: a empresa e a familia
(CASILLAS BUENO; DIAS; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007).

Esse sistema social € mediado pela coesdo, limites e valores
compartilhados no ambiente familiar e empresarial. Assim, considera-se
que familia é um conceito que evolui ao longo do tempo, porém nao
muda o fato de os lagos sanguineos influenciarem nas tomadas de
decisdo da empresa familiar (BRANNBACK; CARSRUD; SCHULTE,
2008).

Assim, Mitchel et al. (2009) corrobora ao citar que a empresa
familiar é influenciada pelo sistema social formado pela familia e pela
empresa. Neste ambiente, a familia possui substancial influéncia nas
relagbes empresariais, bem como a empresa interfere no ambiente
familiar. Neste contexto, o sucedido e o(s) sucessor(es) precisam estar
em sincronia para que o processo ocorra de forma harmoniosa.

Considera-se com isso que o fundador é empreendedor ao abrir a
empresa, € que 0 sucessor precisa ser empreendedor também no sentido
de renovar, modificar e formular planos para revigorar a empresa como
sucessor em meio a um ambiente que muda constantemente. Embora o
intraempreendedorismo seja importante no ambiente empresarial, pode
haver empecilhos advindos do controle familiar. Por isso, é importante
que o sucessor vise além das préaticas estabelecidas na empresa com o
intuito de manté-la atuante no mercado (MITCHEL et al., 2009).

Portanto, a empresa familiar esta inserida em um processo social
que envolve a formacdo continua e a interacdo também social entre os
fundadores, os sucessores, os familiares e colaboradores. Deste modo, é
importante identificar os papéis que estes individuos exercem em todo o
processo; a investigacdo dos valores, necessidades e expectativas e 0
impacto que estes causam no processo, para que a empresa familiar
permaneca no mercado o maior tempo possivel por meio da sucessdo
familiar (LAM, 2011).
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2.2.2 Caracteristicas das empresas familiares

A empresa familiar assim se caracteriza quando os valores
lembram o sobrenome da familia e a figura do fundador (LODI, 1987).
Diante disso, a empresa possui um relacionamento familiar quando os
lacos familiares sdo uma razdo que define a sucessdo nos cargos
estratégicos; quando a empresa tem seus valores baseados nas tradigdes
familiares e do fundador; quando as agfes da familia repercutem a
imagem da empresa; quando a situagdo da familia influencia a
administragdo do negdcio (BERNHOEFT, 1987).

Dentro deste contexto, alguns pontos caracterizam a empresa
familiar, tais como a confianga mitua; lagos afetivos fortes, o que
influencia o relacionamento e as tomadas de decisdo; valorizacdo do
conhecimento que o sucedido possui sobre a empresa; dedicacdo e
fidelidade; e dificuldades em desvincular o convivio familiar do
convivio empresarial (BERNHOEFT, 1987).

Podem ser consideradas também caracteristicas da empresa
familiar a sucessdo, que é definida pelo fator familiar; esposas, filhos e
netos que podem fazer parte do conselho administrativo; os valores da
empresa que sdo influenciados e identificados pelos valores da familia e
quando existe influéncia da posicdo familiar e do cargo dentro da
empresa (GERSICK et al., 1997).

A empresa familiar pode ser caracterizada a partir de trés
dimensdes, que sdo a familia, a empresa e a propriedade. A empresa
familiar se identifica como familiar quando a segunda geragdo assume a
propriedade e a gestdo; quando a propriedade e controle acionario estdo
na familia. Assim, a propriedade, a empresa e a familia estdo
interligadas (GERSICK et al., 1997).

Rock (1997) corrobora ao citar a terceira vertente que é
internacionalmente identificada, a propriedade, que acontece quando o
controle da empresa pertence a familia, que controla a maioria do capital
do negdcio. Assim, a empresa se caracteriza como familiar somente
quando chega a segunda geracdo e quando a maioria do capital pertence
a familia e quando os cargos estratégicos do negécio também pertencem
a familia.

A empresa familiar possui caracteristicas de organizacdo
empresarial pautadas na detencdo do controle da empresa por pelo
menos duas geracOes. Esse tipo de empresa é baseado em lagos
familiares, que determinam o direito de sucessdo nos cargos
estratégicos. Assim, um dos valores mais importantes da empresa é a
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familia, que é representada pelas tradi¢des e termos identificados na
empresa (RICCA, 1998).

As empresas familiares podem ser caracterizadas também como
tradicionais, hibridas e de influéncia familiar. As tradicionais s&o
aquelas em que a familia exerce o dominio completo sobre os negocios,
o capital é fechado e existe pouca transparéncia administrativa. As
empresas hibridas sdo as com capital aberto, porém a familia detém o
controle da empresa. Ja a empresa de influéncia familiar é aquela que
possui somente participacdo acionaria e toma decisdes, mesmo afastada
do dia a dia da empresa (PITCHER; CHREIM; KISFALVI, 2000).

Independente da situacdo observa-se na pratica que as empresas
familiares também possuem diferentes maneiras de serem administradas
por meio de estruturas organizacionais, conforme conceitua Alvares
(2003):

I. Fusionada: quando os interesses da familia e da empresa estéo
entrelacados; membros da familia estdo em cargos estratégicos
e taticos e o proprietario/fundador da empresa estd no cargo
mais alto do seu negécio, onde toma as decisGes mais
importantes;

Il. Indiferenciada: quando a identidade da empresa ainda se
confunde com a identidade da familia, porém, ha uma presenga
expressiva de profissionais ndo pertencentes a familia no nivel
estratégico da empresa;

I1l. Diferenciada: neste tipo de empresa existe a identidade prépria
da empresa e da familia, que se diferenciam, bem como o0s
interesses de cada um; o poder decisorio torna-se
compartilhado e o sistema aberto;

IV. Separada: separacdo completa entre empresa e familia e
abertura de capital (ALVARES, 2003).

Existem também alguns padrfes que as familias adotam para a
existéncia e cumprimento de sua missdo. Entre eles estdo os padrbes de
comportamento que sdo especificos, tais como o afeto, as emocdes
advindas do ambiente familiar que sdo trazidos para o empresarial, além
da informalidade e preservacdo da intimidade (ALVARES, 2003).

As empresas familiares também possuem algumas caracteristicas
que as diferem das ndo-familiares, que é a informalidade nos
relacionamentos tanto internos quanto externos. Os clientes e 0s
fornecedores possuem maior confianga quando realizam negociagtes
com membros proprietarios da familia. O nome da familia e a sua
tradicdo também aumentam essa confianca, o que influencia no
relacionamento. O fato de o proprietdrio que estd no comando da
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empresa e possui 0 nome da familia estar na gestdo por um longo
periodo de tempo traz maior confianga também para os colaboradores.
Isso ocorre, pois o0s colaboradores que estdo exercendo cargos na
empresa por um longo periodo de tempo se identificam com o gestor
(FOSSA, 2003).

Uma caracteristica também comum das pequenas e médias
empresas familiares é o papel do empreendedor, as suas motivacgdes,
aspiracdes e objetivos, que sdo trazidos e fazem parte da cultura da
empresa (LEONE, 2005).

Algumas caracteristicas também precisam ser analisadas na
empresa familiar, como o tamanho e a complexidade da empresa; a
harmonia entre os familiares; o perfil do sucedido e do sucessor; o
controle do capital da empresa; a estrutura da empresa e da familia; a
fase do processo de sucessdo; e 0 modelo de gestdo da empresa
(BORNHOLDT, 2005).

Apesar de 0 processo sucessorio acontecer, o precedido ndo
consegue desvincular-se da sua empresa. Por isso, 0 fundador mantém
seu direito de colaborar com as decisdes estratégicas, apesar de néo
participar das atividades diarias da empresa. Eles mantém contato direto
ao assumir um cargo de presidente, ou no conselho administrativo
(CADIEUX, 2007).

Mitchel et al. (2009) considera um dos problemas mais graves o
fato de o fundador néo se desvincular da empresa apesar do processo de
sucessao ja ter ocorrido. Como fundador, ele representa um moderador
consideravel no negocio, por isso reluta em desistir do controle da
empresa que fundou. O envolvimento continuo dos antecessores diminui
o controle dos sucessores, 0 que faz com que haja conflitos na empresa e
consequentemente no ambiente familiar.

Mesmo depois de o poder formal ser transferido do antecessor
para o0 sucessor, 0s lacos familiares permanecem presentes. Os
predecessores fazem contribui¢des informais, pois conhecem o dia a dia
da empresa. Essas caracteristicas tornam as empresas familiares
diferentes das ndo-familiares. O papel da familia e as relacbes entre
interesses familiares, empresariais e individuais ressaltam essas
particularidades (MITCHEL et al., 2009).

Essas particularidades podem ser uma vantagem competitiva para
as empresas familiares. Entre as caracteristicas positivas, além dos ja
citados anteriormente, encontra-se 0 senso de confianca, a coesdo e a
prépria familiaridade entre os membros da empresa. Tem-se com isso
um sentido geral de continuidade que pode ser visto como um
encorajamento para que 0S SUCESSOres assumam cargos estratégicos e
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possam melhorar e renovar a empresa que serd herdada (MITCHEL et
al., 2009).

As empresas familiares também diferem das ndo-familiares na
dindmica da formacdo inicial de confianca, jA que teoricamente 0s
valores e normas do membros da familia influenciam nas tomadas de
decisdo na empresa. Uma atitude que ocorre também e que difere as
empresas é o altruismo reciproco, que é definido como a disposi¢do dos
familiares de prestar assisténcia e apoio uns aos outros sem esperar nada
em troca. Este € um componente importante entre os colaboradores de
uma empresa familiar, que as difere das empresas ndo-familiares e que
faz com que as mesmas tenham um diferencial no mercado (PITTINO;
VISINTIN, 2011).

2.2.3 Processo de Sucessdo Familiar

O planejamento para a sucessdo é relevante para as tomadas de
decisdo diarias que exercem influéncia na direcdo dos negécios (LODI,
1987). O processo sucessoOrio traz consigo ndo somente a sobrevivéncia
da empresa, porque envolvem outros pontos a serem considerados
significativos nesta evolugdo que sdo: o sucedido, 0 sucessor, a
organizacdo, a familia, o mercado e a comunidade (BERNHOEFT,
1987).

A sucessdo familiar estabelece em longo prazo 0 modo como o(s)
fundador(es) ensina seus filhos, preparando-0s para O pProcesso
sucessorio sem perder a esséncia do negdcio (LODI, 1987).

Desta forma, o processo de sucessdo ndo pode ser forgado. O
sucessor precisa querer e estar ciente da sua importancia dentro da
empresa. Por isso torna-se necessario que O SUCESSOr comece na area
operacional, tatica e posteriormente estratégica, para que entenda todas
as areas da empresa (LODI, 1987).

Bernhoeft (1987) complementa que 0 sucessor precisa gostar e
prezar pelo negdcio familiar para compreender a importancia da sua
sucessdo para a empresa. Além disso, o relacionamento entre o sucedido
e 0 sucessor faz parte do processo. E relevante o respeito, interesse e
principalmente a admiracdo mdtua para O processo natural da
continuacao e sucessao.

O processo sucessorio pode trazer complicagcdes no que concerne
o fundador do negécio. As empresas nascem de sonhos, fator
dificultador para desvincular-se, entregar este sonho para 0 sucessor.
Dentro deste contexto, identifica-se também que um dos maiores
desafios encontrados no processo é o entendimento do sucedido de que
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seu sucessor ndo é seu idéntico, ou seja, ndo exerce seu trabalho e ndo
administrard a empresa da mesma forma que é administrada
(BERNHOEFT, 1987).

Assim, a preparacdo para a sucessdo é um dos fatores mais
cruciais para a continuidade do negécio familiar. Enquanto o fundador
evita a preparacdo para a sucessdo, a0 mesmo tempo assume o desejo de
que seus filhos um dia estardo na dire¢do da empresa (DUMAS, 1990).

Do mesmo modo, Lodi (1994) acrescenta que o fundador cria a
sua empresa a partir de um sonho e quando ocorre 0 momento da
sucessao, o sucedido tem dificuldades para compartilhar seus valores e
conhecimento com o sucessor. Bornholdt (2005) corrobora ao afirmar
gque uma empresa familiar nasce de um sonho, desafio de vida de um
individuo. Entende-se que € um tipo especial de empresa, pois 0s
colaboradores nas empresas familiares sentem a diferenga dos vinculos
que véo além da identidade empresarial.

A sucessdo ndo é somente uma transferéncia de poder, porque
envolve vérios processos demorados. A sucessdo inclui a solidez
continua da empresa e da familia. Deste modo, o nivel de treinamento,
as responsabilidades adquiridas, a comunicacdo de sucessdo, 0
planejamento sucessorio e principalmente a satisfacdo do sucessor em
assumir o negoécio sao fatores determinantes para a sucessdo familiar
(HANDLER, 1994).

Por isso, 0 processo sucessorio, que ocorre quando os herdeiros
s8o preparados para serem sucessores na empresa, precisa ser realizado
de modo competente e planejado, de modo que as fungbes sejam
ocupadas por pessoas com as competéncias necessarias. Assim, 0
planejamento deste processo torna-se papel fundamental para que a
empresa familiar seja também profissional (GERSICK et al., 1997).

Desta forma, um dos fatores que determina a continua¢do da
empresa no mercado de uma geracdo para outra é o planejamento do
processo sucessorio. Ja o que leva as empresas familiares a encerrarem
sdo motivos similares aos das empresas ndo familiares, que sdo a
incapacidade de se ajustar as mudancas do mercado; a falta de
investimentos em pesquisa, desenvolvimento e inovacdo; falta de
controle de custos; falta de gerenciamento adequado, entre outros
(ALVARES, 2003).

O relacionamento entre pais e filhos também é um dos temas
mais estudados, pois desenvolve um ambiente que pode envolver
emocdes como sofrimento, satisfacdo, reconhecimento, admiracdo e
frustracdo, um em relacdo ao outro. As diferencas de idade e as novas
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tecnologias influenciam de forma diferente o sucedido e o sucessor
(BORNHOLDT, 2005).

Entende-se que 0 processo sucessorio precisa ser realizado com
planejamento de médio e longo prazo; além de ser encarado abertamente
e de forma detalhada. Assim, cada empresa possui um tempo de
sucessdo (BORNHOLDT, 2005).

Os modelos de processo sucessorio em empresas familiares ndo
sdo idénticos. Cada processo é diferente. O poder pode ser transferido
formalmente, com a transferéncia sobre as decisdes. Porém, poder sem
lideranca ndo é algo valorizado. Significa que a lideranca precisa ser
conquistada, ndo transferida. Quem legitima a lideranca nas empresas
familiares sdo os principais diretores, os mais antigos colaboradores,
membros da familia e conselhos (BORNHOLDT, 2005).

Por isso, a sucessdo nas empresas familiares possui maior
probabilidade de obter éxito quando realizada com o sucessor e sucedido
dentro do ambiente empresarial. Isso exige a capacidade de
compreender o processo em ambos os lados (LEONE, 2005). Casillas
Bueno, Dias e Vazquez Sanchez (2007) corroboram ao citar que €
importante a transicdo ocorrer de modo que haja consciéncia sobre a
importancia do sucedido delegar as suas responsabilidades ao sucessor.

As responsabilidades e a importancia da relagéo entre o sucedido
e 0 sucessor independem do tamanho da empresa. As empresas
familiares representam uma parcela consideravel da economia mundial.
E errado definir todas as empresas familiares como de pequeno porte.
Muitas sdo grandes empresas. Independente do tamanho, o objetivo
destas é fazer com que a empresa perdure ao longo dos anos, por meio
da sucessdo. Essa transferéncia entre as geracfes possui como base 0s
recursos e as capacidades especificas da familia (BRANNBACK;
CARSRUD; SCHULTE, 2008).

Um fator importante e que influencia a familia esta relacionado
com 0 processo de sucessdo, que esta destinado a assegurar uma
lideranca familiar que tenha as competéncias necessarias para gerenciar
0 negdcio. A gestdo requer respostas a questdes como problemas
gerenciais, juridicos, financeiros, além das implicacdes da lideranca e as
necessidades de renovagao constante (PITTINO; VISINTIN, 2011).

Entende-se que o tempo do ciclo de transi¢do entre sucedido e
sucessor, em estudos recentes mostra que 0 processo requer entre trés e
oito anos para ser concluido. Apesar de haver a consciéncia de que o
processo é gradual e visivel, é preciso distinguir que também é um
processo social e de desenvolvimento, tanto do ambiente familiar quanto
empresarial (LAM, 2011).
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Assim, o desenvolvimento do processo de sucessao familiar € um
fator determinante do sucesso. Além disso, para obter uma sucessao
eficaz, é necessaria a orientacdo. Um dos maiores problemas no
processo de sucessdo é o fundador da empresa. Isso porque 0 mesmo
ndo consegue se desvincular da empresa apesar do processo sucessorio
ter ocorrido. Dentro deste contexto estd a importancia do planejamento
para que ndo haja problemas no processo de transicdo (BUANG;
GANEFRI, 2013).

Complementa-se que o processo de sucessdo requer uma
perspectiva de um periodo especifico, entre as geragdes, que demanda
uma série de questdes sociais, culturais, financeiras, juridicas,
estratégicas, morais, entre outros que vao além do controle da empresa
(WEISMEIER-SAMMER; HATAK, 2014).

Entre os maiores desafios enfrentados nas empresas familiares
durante o processo de sucessdo estdo o planejamento para o periodo, a
preparagdo do sucessor para que tenha capacidade de direcionar a
empresa perante os desafios enfrentados e principalmente a disposicao
do sucedido para passar a empresa para outra pessoa, ainda que seja
algum membro da familia. Portanto, o processo sucessério s6 acontece
quando h& a capacidade do sucedido de repassar o seu conhecimento, e
do sucessor de recebé-lo (WEISMEIER-SAMMER; HATAK, 2014).

2.2.4 Cultura Organizacional

Cultura organizacional é um conjunto de valores, acdes, crengas,
tradicOes, costumes, habitos e paradigmas que estdo implicitos e
caracterizam um grupo de pessoas. Estas caracteristicas possuem um
reflexo sobre as atitudes de decisdes que sdo tomadas dentro da
empresa. Além disso, fazem parte e guiam as a¢0es e 0 desenvolvimento
da empresa no mercado (LEAVITT, 1986).

A cultura organizacional possui trés componentes que fazem
parte da empresa, que sdo os artefatos visiveis, valores visiveis e
pressupostos ou premissas basicas. Os artefatos visiveis referem-se a
coisas visiveis dentro da empresa, como a vestimenta dos colaboradores,
a linguagem utilizada, mobilia e etc. Os valores visiveis descrevem as
normas adquiridas pela empresa no que se refere ao comportamento dos
colaboradores. O ultimo nivel é definido pelas crencas da empresa,
verdades consideradas incontestadas, paradigmas (SCHEIN, 1988).

Schein (1988) propbe também um modelo dindmico para a
formacdo e andlise da cultura organizacional. Para isso, considera
algumas definicbes que as empresas realizam para conduzirem o
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ambiente interno e externo em que atuam, o que inclui a razao de ser da
existéncia da empresa; os objetivos derivados da missdo; o
acompanhamento constante da cultura e os reparos constantes. Para que
0s objetivos sejam tracados, é necessaria uma linguagem comum entre
colaboradores; normas para lidar com as relag@es interpessoais; critérios
de recompensas; e saber lidar com o ndo administravel.

Existem ainda estagios de desenvolvimento da cultura na empresa
familiar. Ao utilizar o ciclo de vida de Schein (1988), entende-se que a
empresa possui trés fases da cultura. A fase de crescimento, quando
existe a dominacao da cultura do fundador ou da familia fundadora.

A segunda fase é a intermediaria, que ocorre com 0 processo de
sucessdo, desenvolvimento de novos produtos, expansdo, aquisicoes,
fusdes. Nesta fase surgem subculturas, crises de identidade e de valores
e paradigmas da empresa. E a oportunidade para a mudanca cultural da
empresa.

A terceira fase € a de maturidade, quando ocorre a mudancga da
cultura, estabilidade do mercado e menos mudancas. A cultura ira passar
por novas mudancas somente em uma nova sucessao. Assim, nesta fase
encontra-se a nova lideranca, até que outro ciclo recomece.

Bernhoeft (1987) explana que um dos maiores obstaculos
encontrados durante o afastamento do sucedido sdo seus principios e
valores, paradigmas construidos ao longo da trajetoria e da empresa.
Com tal caracteristica, o sucedido precisa estabelecer a sua hora de
findar suas atividades e delegar suas responsabilidades ao seu sucessor.

Isso ocorre, pois quem define a cultura da empresa é o seu
fundador, que traz a cultura a sua imagem, seus valores e pressupostos.
E essa perspectiva pode ou ndo permanecer ap6s sua morte ou saida de
empresa (FREITAS, 1991).

Para identificar a cultura de uma empresa familiar, é necessario
identificar como os lideres sdo ensinados e treinados; como as
recompensas e o status sdo designados; como a familia realiza o
recrutamento, as promoc¢des e exclusdo de seus membros; e suas
historias, mitos e paradigmas referentes a familia (LODI, 1994).

Assim, uma empresa é moldada por valores e crencas do
fundador da empresa. Estes valores definem produtos e servicos que a
empresa realiza, além dos critérios de desempenho, que tem como
fungdo julgar o sucesso que a empresa almeja alcancar. Por isso, a
cultura da empresa possui influéncia a e a identidade do fundador da
empresa que procura desenvolver um sistema de valores (PADOVEZE;
DE BENEDICTO, 2003).
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Gallo e Ribeiro (1996), confirmam que um dos maiores desafios
das empresas familiares estdo embasadas nos conflitos entre sucedido e
sucessor, geralmente no papel de pai e filho(a). Este conflito acontece
tanto no ambiente familiar quanto no ambiente profissional, que acaba
por se confundir em determinados momentos.

As empresas familiares que possuem planejamento eficaz
mantém uma lideranca que prevalece na empresa. Assim, todos possuem
conhecimento de quem serd o proximo sucessor. Por isso, 0 ambiente
familiar determina as atitudes, principios e valores que serdo trazidos
para a empresa (ALVARES, 2003).

Os vinculos e os lacos afetivos que estabelecem a harmonia do
grupo em torno da identidade da empresa fazem parte da cultura
organizacional. A cultura organizacional da empresa é formada pela
histéria que acontece nos atos, mitos, ideologias, crencas e valores,
trazidos do ambiente familiar (BORNHOLDT, 2005).

A criacdo e o desenvolvimento da cultura na empresa familiar
acontecem na primeira geracdo. Esses valores criados sdo entdo
institucionalizados com o intuito de promover harmonia entre 0s
familiares no ambiente empresarial (LEONE, 2005).

Quando a empresa tem seu inicio, sua cultura organizacional é
formada pelo(s) fundador(es). No entanto, quando passa a ser
administrada por outros familiares, com interesses individuais
diferentes, os elementos que fazem parte da cultura passam a ser mais
complexos. A evolucdo dessa cultura em uma empresa familiar é
diferente, pois o pertencimento ndo é uma livre op¢éo, e sim oriundo do
vinculo familiar (BORNHOLDT, 2005).

Por isso, em empresas familiares, o papel do lider é essencial para
formacdo e manutencdo da cultura organizacional. Assim, a geracao que
esta na condugdo do negdcio € um fator de relevante influéncia nas
tomadas de decisdo (PITTINO; VISINTIN, 2011).

O nivel de preparacédo dos herdeiros também faz parte da cultura
da empresa. Desta forma, a sucessdo familiar depende do sucedido
passar 0s seus conhecimentos e do sucessor ser capaz de compreender o
processo. Além disso, o processo de desenvolvimento do sucessor esta
conectado a experiéncia dentro da empresa. Essa experiéncia é relevante
para aumentar a expectativa de vida dos negdcios. Assim, é importante
envolver o sucessor no ambiente familiar o mais cedo possivel. 1sso
permite que ele entenda todas as areas da empresa a nivel estratégico,
tatico e operacional (BUANG; GANEFRI, 2013).

A partir deste aspecto, um bom relacionamento entre os membros
da familia dentro da empresa é um fator também determinante para que
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a sucessdo seja bem sucedida. A cultura da empresa precisa ser de
cooperacdo entre 0s membros para que haja confiabilidade nos
processos. Por isso 0 processo sucessorio precisa fazer parte da cultura
para a diminuicdo de conflitos e resultados positivos (BUANG;
GANEFRI, 2013).

Independentemente do aspecto, a cultura condiciona a maneira
como 0os membros percebem a empresa e como respondem aos Seus
problemas e desafios. A cultura da empresa norteia 0 comportamento e
como as decisbes sdo tomadas, o que influencia o desempenho final. A
cultura também serve como apoio para adaptacdo ao ambiente em que a
empresa esta inserida (SOBRAL,; PECI, 2013).

O comportamento das empresas familiares é diferente das
empresas nao familiares, uma vez que as empresas familiares levam em
conta os costumes e valores da familia para a tomada de decisdo na
empresa. Assim, optar por seguir as metas familiares e ndo as metas
comerciais ¢ uma das fraguezas das empresas familiares. As empresas
familiares em sua maioria utilizam como referéncia valores emocionais
para as tomadas de decisdes. Este é considerado um conflito constante
no ambiente empresarial e familiar para as mudangas organizacionais
(JASKIEWICZ; HEINRICHS; RAU, 2016).

2.2.5 Mudanga Organizacional

Mudanca organizacional é qualquer alteracdo, sendo ela
planejando ou ndo, que acontece na empresa por consequéncia de
fatores internos ou externos e que trazem algum impacto nos resultados
da empresa. Pode ser uma mudanca de natureza estratégica, estrutural,
cultural, tecnoldgica ou até humana. Estas mudancas sdo direcionadas as
metas da empresa, em resposta a transformacfes do ambiente (WOOD
JR; CURADO; CAMPOS, 1994).

As mudancas nas empresas ocorrem o tempo todo. O objetivo é
manté-las sempre competitivas no ambiente em que estdo inseridas
(LODI, 1987). Os principais elementos da mudanca organizacional sédo
0 comportamento social, a tecnologia e as instituicdes e suas estruturas.
No que se refere ao comportamento social, entende-se por padrbes de
trabalho e valores, que interferem nas alteracbes de recursos e de
investimentos em tecnologia (HERZOG, 1991).

Nesse sentido, as mudancas ndo podem ser orientadas de forma
arbitraria. Isso ocorre, pois, a maior parte das mudancas ocorridas sdo
respostas do ambiente em que a empresa esta inserida. Assim, algumas
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alteracBes ndo sdo previstas, porém, podem ser minimizadas na medida
em que sdo gerenciadas de forma correta (WANT, 1990).

Existem com isso situacdes capazes de ocasionar alteracbes que
podem ter origem tanto na empresa quanto no ambiente em que ela esta
inserida. Essas mudangas podem ser internas como crises e problemas
na estrutura organizacional da empresa; estilos de lideranca adotados;
métodos de producdo; gestdo das pessoas; introducdo de novas
tecnologias e introducdo de novos produtos e servigos (HERZOG,
1991).

Dentro do ambiente em que ela esta inserida pode haver mudanca
de leis; mudancas em reacdo ao ambiente, ou para alteracdo do ambiente
em que ela esta inserida (HERZOG, 1991). Essas mudangas acontecem,
pois entdo vinculadas as variacGes que ocorrem no mercado, o que faz
com que as empresas alterem seu posicionamento para que consigam
manter-se no ambiente (PORTER, 2004).

As empresas estdo em um ambiente permanente de mudancas.
Porém, a adaptacao pode trazer conflitos quando o fundador ndo tem a
intencdo de mudar 0 modo da sua empresa. Assim, torna-se necessario
gue os interesse e expectativas estejam de acordo entre fundador e
sucessor (ALVARES, 2003).

Toda empresa pretende que a sua empresa permaneca no mercado
atravessando geracBes. Porém, em um ambiente globalizado e
competitivo, com problemas internos e externos advindo de pressfes
constantes, as empresas precisam adaptar-se as mudangas para que se
perpetuem no mercado (ALVARES, 2003).

Nas empresas familiares, o desafio é ainda maior, pois 0 processo
sucessario e os relacionamentos entre familia e empresa trazem maiores
mudancas na estrutura, além dos desafios constantes do mercado em que
estd inserida. Esse processo possui importancia na vida da empresa, e
pode ser vinculado também a sua cultura (ESTOL; FERREIRA, 2006).

Entende-se com isso que € necessario que haja antes da
implementacdo da mudanca, uma conscientizacdo da empresa de que é
importante e que a mudanca é necessaria. Posteriormente a mudanca é
realizada, colocada em pratica, e finalmente a mudanca é permanente e
torna-se constante na empresa (PINTO; DE SOUZA, 2009).

Por isso, 0s sucessores que possuem a consciéncia do ambiente
competitivo em que a empresa esta inserida, e das mudancas ocorridas,
podem transformar essas mudancas em oportunidades significativas.
Entretanto, as empresas familiares costumam ter como caracteristica a
preservacdo somente, no sentido de relutdncia em assumir riscos. O
fundador tende a proteger o que possui mais do que buscar outras
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oportunidades, com o intuito de passar 0 seu legado ao seu sucessor.
Assim, o sucessor tem como principal funcdo inovar e mudar para
manter a empresa competitiva no mercado (MITCHEL et al., 2009).

Para manter ou expandir o negécio da familia, todos os membros
da empresa precisam desenvolver as praticas necessarias para manter o
equilibrio entre a familia e a empresa. Isso ocorre, pois, um dos fatores
determinantes para o sucesso é a capacidade de sustentar a relacdo entre
familia e empresa por meio das mudangas e conseguir manter-se no
mercado (BUANG; GANEFRI, 2013).

Essas mudangas ocorrem devido ao ambiente em que as empresas
estdo inseridas. Deste modo, é funcdo dos gestores monitorar,
compreender e analisar o ambiente para identificar as potencialidades e
ameacas, seja elas internas ou externas (SOBRAL; PECI, 2013).

Existem dois tipos de forcas causadoras das mudancas
organizacionais definidas, complementando os autores anteriores, como
forcas internas e externas a empresa. As forcas internas sdo as que
ocorrem no ambiente interno da empresa e podem ser identificadas
como os objetivos da empresa, politicas gerenciais, novas tecnologias,
comportamento dos colaboradores, entre outros.

Ja as forcas externas sdo as que ndao podem ser controladas,
como os fatores sociais, culturais, tecnologicos, politicos, educacionais,
condicBes da economia, entre outros. Dentro deste contexto, as empresas
precisam ser proativas, ou seja, mudar de maneira planejada, anteceder o
problema, ao modificar as situagbes sem que haja maiores problemas
(SILVA, 2013).

No entanto, muitas empresas tornam-se reativas ao longo dos
anos em que esta inserida no mercado, ou seja, se adapta a partir das
mudancas que ocorrem. Isso acontece, pois, a empresa passa a negar que
a mudanca esteja ocorrendo; ignoram; resistem; e finalmente aceitam a
mudanca e se adaptam a ela (SOBRAL; PECI, 2013).

2.3 INOVACAO

As teorias da inovacgdo tiveram grande influéncia a partir dos
apontamentos de Schumpeter (1985). Segundo o autor, o
desenvolvimento da economia é conduzido pelo processo dinamico
onde as antigas tecnologias sdo substituidas pelas novas, um processo
denominado de destruicdo criadora. A partir deste conceito, o autor
propde cinco tipos de inovacdo: i) introducdo de novos produtos; ii)
introducdo de novos métodos de producdo; iii) abertura de novos
mercados; iv) desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-
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primas e outros insumos; V) criacdo de novas estruturas de mercado em
uma indastria.

Ainda, a inovagdo pode ser definida, em geral, na transformacéo
de invengdes em préticas que se transformam em produtos (bens e
Servigos) ou processos e que podem ser inseridos de alguma forma no
mercado, direta ou indiretamente (TURCHI; DE NEGRI; COMIN,
2012). A inovacdo também diz respeito ““[...] 2 mudanca e a habilidade
de gerir a mudanga no tempo.” (TRENDCHART, 2006, p. 12).

Portanto, inovacdo é a exploracdo de novas ideias. Acontece com
o trabalho de pessoas em conjunto, no sentido de reunir pessoas de
maneira produtiva, para gerar mais oportunidades para a empresa
(TIDD; BESSANT, 2015).

No entanto, é complexo mensurar e gerenciar a inovagdo nas
empresas. Por isso, € preciso considerar que ela faz parte de um
processo de aprendizado e melhoria, a fim de se manter no ambiente em
que esta inserida, conforme ponderam Tidd e Bessant (2015).

Com a crescente competitividade existente em uma economia
globalizada, as empresas enfrentam varias situacdes distintas, por vezes
podem ocorrer ameagas ao status quo de uma empresa, e podem
aparecer oportunidades. Essas situages podem depender de varios
fatores. Tais mudangas sdo constantes e podem surgir a qualquer
momento. As ameagas derivam de empresas nacionais, bem como de
outros paises por meio da concorréncia; e as oportunidades geralmente
advém das novas tecnologias, capazes de desenvolver novos produtos e
servicos (JUGEND; SILVA, 2013).

O processo de inovagdo pode ser resultado da relagdo entre
“inputs” e “outputs”, ou seja, recursos ¢ resultados. Assim, a eficiéncia
se manifesta na capacidade da empresa de criar e implantar as invencdes
em mudancas com a reversdo dos recursos utilizados em pesquisa e
desenvolvimento em resultados, ou seja, investimento e retorno. Esse
resultado pode ser medido tanto em retorno financeiro, aumento da
produtividade e até a participacdo no mercado inserido (TURCHI; DE
NEGRI; COMIN, 2012).

Para lidar com tais situacdes é que se analisam as formas com que
a inovacdo estd inserida neste conjunto. A inovagdo apresenta em sua
esséncia observar e entender as mudancas decorrentes do ambiente, e
que estas trazem oportunidades, de modo que é preciso adaptar-se por
meio delas (DRUCKER, 1986). Neste contexto é que surge, na maioria
das vezes, a busca por solugbes que atendam as novas necessidades que
nascem ao longo do tempo. As empresas com isso precisam saber
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identificar as oportunidades para tornarem-se inovadoras e competitivas
no mercado (TERRA, 2012).

Assim, a inovagao pode ser definida, no contexto organizacional
como a gestdo de tudo que permeia a geragdo de ideias novas,
tecnologias diferenciadas e marketing de um produto novo ou
aperfeicoado que serd inserido no mercado (TROTT, 2012). Nesse viés
a inovagao ndo possui como premissa ser somente técnica, mas descrita
como a procura ao invés da oferta, ou seja, sua capacidade de mudar o
valor percebido pelo usuario (DRUCKER, 1986).

Além dessas definices, o Manual de Oslo apresenta outra
denominagdo para o conceito de inovagdo, que ¢ a inser¢do “[...] de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional [...]” (MANUAL DE OSLO, 2005, p. 46).

Complementa-se também que inovar é buscar novas ideias e
explora-las. Denota a introducdo de uma ou mais atividades diferentes
(JUGEND; SILVA, 2013). Para isso, combina recursos que a empresa
possui no intuito de levar algo diferente para o mercado (DRUCKER,
1986). Quando a inovacdo resulta em dados positivos para a empresa,
ela traz consequéncias como a satisfacdo dos clientes e a percepgédo
deles e dos mercados de que a empresa é inovadora (TERRA, 2012).

Vale ressaltar, que a inovagdo, para que seja aplicada
corretamente no que diz respeito a empresa, se faz necessario o uso de
uma direcdo estratégica. Desta forma, para conseguir definir a melhor
direcdo estratégica da empresa por meio da inovagao, € preciso conhecer
suas forgas, fraquezas ameacas e oportunidades, tendo em vista
principalmente os acontecimentos do passado. Por isso que, para criar a
estratégia de uma empresa € preciso conhecimento da sua historia.
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Figura 1 - Classificagdo das inovacgoes
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Fonte: Jenoveva Neto (2016).

A estratégia entdo pode aparecer de varias formas, como por
exemplo, em meio a uma situacdo que estd acontecendo, ou criada de
forma que haja um estudo, formulagdo da estratégia e implementacéo,
que ¢ considerada a mais comum (MINTZBERG, 1987).

Uma das dimensfes da inovacdo é o seu grau de novidade e o
impacto. Os tipos mais comuns sdo a inovagdo radical e incremental
(JENOVEVA NETO, 2016).

As inovagBes ocorrem com maior frequéncia nas empresas,
quando esta parte do principio, que a inovacdo tornar-se-a algo que sirva
apenas como algum tipo de incremento no produto ou servigo oferecido.
Essas inovagfes sdo chamadas de incrementais, pois sdo realizadas a
partir dos produtos ou servigos ja existentes dentro da empresa. Cabe
ressaltar que estas inovagdes, de certa forma, ndo envolvem grandes
mudancas e novas tecnologias. Portanto, essa pode ser entendida
também como a melhoria de um processo que ja fora realizado
anteriormente (JUGEND; SILVA, 2013).

A inovacdo pode ocorrer também como a modernizacdo de um
produto ja existente, insercdo de uma nova tecnologia, ou uma nova
funcionalidade. Para isso, é necessario que passe por todas as areas da
empresa, de forma sisttmica. Com isso, pode se entender que ela
acontece em uma mudanca descontinua, ou melhoramento e
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modificacdo de um produto. Isso decorre da competitividade da empresa
(TRIAS DE BES; KOTLER, 2011).

Existe também outro tipo de inovagdo, que sdo as inovacgdes
denominadas radicais. Essas partem de outro principio, que é o de
criacdo de um produto totalmente novo. Ja neste caso, s80 necessarias
algumas pesquisas e um desenvolvimento, aliados aos esforcos e
coordenagdo sistémica da empresa em prol da elaboragdo de um
produto/servigo com algum diferencial. Além disso, cabe destacar que
nesse caso ha a abrangéncia de tecnologias totalmente novas. Quanto
maior o grau de inovacgdo projetado, maior a exigéncia e 0s riscos que
ela envolve (JUGEND:; SILVA, 2013).

A inovagdo ocorre da necessidade de mudancas dentro da
empresa. Invariavelmente essa mudanca acaba por ser radical, pois
conjecturar a inovagdo somente como um produto que nao existe pode
ser considerado limitado, afinal ela passa pelos modelos de negécio;
processo; insercdo no mercado; clientes; marketing, entre outros. A
inovagdo ocorre quando traz impacto e influencia o seu ambiente, ou
seja, é percebida pelos seus stakeholders (TIGRE, 2014).

Com isso, entende-se como as empresas podem obter mercados
por meio da inovagéo, conforme segue:

Quadro 8 - Vantagens pela inovagéo

(continua)
Mecanismo Vantagem
Novidade na oferta de produto ou | Oferecer algo que ninguém mais
Servico consegue.
Novidade no processo Disponibilizar algo de uma forma

gue 0S outros ndo conseguem imitar,
mais rapido, mais barato, mais
personalizado, etc.

Complexidade Proporcionar algo que o0s outros tém
dificuldade em dominar.

Protecdo legal de propriedade intelectual | Oferecer algo que os outros néo
conseguem, a menos que paguem
licenca ou outra taxa.

Acréscimo/ampliacdo de alcance de | Alterar a base de concorréncia, por
fatores competitivos exemplo, de preco e qualidade, ou
preco, qualidade, variedade, entre
outros.
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Quadro 8 - Vantagens pela inovacdo
(conclusao)

Mecanismo Vantagem

Tempo/oportunidade Vantagem de ser o primeiro a entrar,
ser 0 primeiro pode valer uma fatia
de mercado significativa para novos
produtos.

Desenvolvimento robusto/de plataforma | Oferecer um produto que é a base
sobre a qual outras variagbes e
geragOes podem ser construidas.

Reescrita de regras Promover algo que represente um
conceito de processo ou produto
absolutamente novo, uma forma
diferente de fazer as coisas e que
torna as antigas formas redundantes.

Reconfigurag8o das partes do processo Recriar a forma na qual as partes do
sistema interagem, por exemplo,
construir redes mais eficientes,
terceirizar a coordenar uma empresa

virtual e etc.
Transferéncia através de diferentes | Recombinar o0s elementos ja
contextos de aplicagao conhecidos em mercados diferentes.
Outros A inovacdo depende, em grande

parte, da capacidade de encontrar
novas maneiras de fazer as coisas,
bem como de obter vantagens, dessa
forma, haverd novas oportunidades
para ganhar e manter a vantagem.

Fonte: TIDD; BESSANT (2015) adaptado.

Dentro deste contexto, se faz necessario destacar que existe um
grande dilema dentro das empresas, dilema esse, de certa forma
complexo, que estd entre a necessidade de estabilizar-se, em um
mercado tdo competitivo, e de ser criativa. Partindo desse dilema, fica
claro que nem todas as organizagdes possuem como principal objetivo
crescer no ambiente. Existem algumas organizagdes que possuem
apenas a intencdo de manter-se no mercado com 0 mesmo tamanho, ou
seja, apenas sustentar-se (TROTT, 2012).

Portanto, as empresas que possuem como objetivo crescimento
no mercado estdo mais propensas a buscar a inovacdo. Por isso, é
importante buscar a implementacdo de novas ideias por meio de um
ambiente com maior liberdade e flexibilidade. Para que isso ocorra, a
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empresa precisa estimular a inovacdo, por meio de desempenhos
inovadores (TROTT, 2012).

No entanto, a inovagdo se aplica em cada caso de formas
diferentes, pois as firmas sdo muito diferentes entre si. O modo como
sdo administradas, com o passar do tempo, bem como seu
desenvolvimento nesse periodo pode influenciar a capacidade de realizar
as inovagdes (SCHUMPETER, 1985).

A inovacéo, advinda das mudancas e da complexidade, passa pela
tecnologia, pelas organizagbes como um todo e até pelo cenario
econdmico. Por isso, ndo existe um caminho pré-determinado que
preveja e defina os resultados que serdo alcancados, devido as variaveis
existentes. Portanto, ndo ha uma receita que defina que a empresa obtera
sucesso com mudangas pretendidas, pois cada empresa possui uma
cultura e maneira de administrar diferente (TIDD; BESSANT, 2015).

Inovar e empreender sdo muito importantes para o crescimento e
0 desenvolvimento das economias emergentes. Assim, apesar das
politicas e regulamentagfes internacionais exercerem forte influéncia no
direcionamento do pais, é preciso considerar também a inovagdo em
uma Vvisdo micro. As empresas que se encontram nestas economias
trabalham a inovacgéo principalmente nos processos e nos produtos, para
reducdo de custos e melhoria da qualidade; melhoria na capacidade e
melhorias intersetoriais, ou seja, mudanca para um setor diferente, que
traga maiores vantagens no mercado em que esta inserida (TIDD;
BESSANT, 2015).

2.3.1 Tipos de Inovacéo

Para compreender melhor a abrangéncia e as caracteristicas da
inovagdo dentro de uma empresa, pode-se entdo reconhecer, de acordo
com o Manual de Oslo (2005), Mattos et al. (2008) e Trott (2012) a
existéncia de quatro meios de inovar em uma organizacao:

e Inovacdo de Produtos e Servicos: ocorre com a insercdo de
um novo produto no mercado, ou um produto com melhorias
em suas caracteristicas funcionais e utilizacdo, que ja existia;
elaboracdo de um servico que a organizagdo ainda ndo oferece;

e Inovacdo de Processos: desenvolvimento da fabricagdo do
produto por meio de um processo que envolve técnicas
diferentes, bem como mudancas na entrega, que envolve o
processo logistico, que pode trazer aumento da producdo e
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reducdo de custos; caracterizado como entrada de novos
sistemas e planejamento de producao;

e Inovacdo de Marketing: introdugdo de uma gestdo de
qualidade; redefinicdo dos procedimentos de negdcio; a
inclusdo de novos métodos de marketing, como a imagem do
produto, a embalagem, distribuicdo e execugdo de novas
abordagens de venda. De acordo com o Mattos et al. (2008),
este tipo de inovagdo também pode ser definido como Modelo
de Negdcio e Marketing;

e Inovacao Organizacional: pode ser definido como algo novo
implantado na gestdo da empresa; um novo procedimento
comercial; ou um novo sistema de comunicacdo interno e
externo; que melhore as relagdes com os stakeholders.

Existem varios tipos de inovacao, pois se entende que a definigdo
da inovacdo é um termo bastante amplo, que inclui todo o processo,
desde a producdo de um produto, até a sua comercializagdo (TURCHI,;
DE NEGRI; COMIN, 2012).

Dentro destas inovag0es, elas podem ser classificadas, conforme
citado anteriormente como radical ou incremental também. As
inovagdes incrementais ocorrem por meio das melhorias ou
modificacBes continuas decorrentes das necessidades constantes. N&o
surgem necessariamente de pesquisas e desenvolvimento, mas de
aprimoramento, aprendizado e capacitacdo. Ja as inovagdes radicais
ocorrem geralmente de atividades de pesquisa e desenvolvimento. Essas
mudancas atravessam os limites da inovacdo incremental, trazem uma
nova trajetoria, seja ela de processo, organizacdo ou de produto (TIGRE,
2014).

2.3.1.1 Inovagdo de produtos (bens e servicos)

Produto é uma ideia, uma mercadoria, um Servico, que pode ser
oferecido ao mercado para satisfazer os desejos ou necessidades dos
clientes. Porém, esses desejos e necessidades mudam ao longo do
tempo, o que faz com que as empresas precisem melhorar ou fazer
outros produtos inovadores constantemente (KOTLER; KELLER,
2006).

Um produto inovador € um processo continuo de coletas de
informacdes para identificar as necessidades constantes dos clientes.
Entende-se que um produto inovador estd em consonancia com a
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inovacdo de processos, pois um produto inovador precisa de novos
processos (LUNDVALL, 1985).

A inovacao pode ser definida em produtos ou servicos, sejam eles
originais ou aperfeicoados (TRENDCHART, 2006). Um produto é
inovador quando possui caracteristicas que diferem de todos os produtos
ja produzidos pela empresa. Pode ser definido também como
tecnologicamente aperfeicoado por meio de novas matérias-primas que
tenham melhor rendimento (TIGRE, 2014).

As inovaghes em servigos possuem como intencdo a maior
flexibilidade para melhor atendimento dos clientes; melhor
entendimento entre usuario e fornecedor; confiabilidade do servico;
disponibilidade e aumento da produtividade na prestacdo dos servicos
(TIGRE, 2014).

A inovacdo do produto ou servico € a introducdo dos mesmos de
forma ou nova, ou significativamente melhorada ou aperfeicoada. Nesta
inovagdo podem ser incluidas melhoras significativas, seja em
especificacbes técnicas, componentes e materiais, facilidade na
utilizacdo e caracteristicas funcionais (MANUAL DE OSLO, 2005).

Esse tipo de inovacdo pode empregar novos conhecimentos e
novas tecnologias, e até se basear em novas combinacbes de
conhecimentos e tecnologias ja existentes. Produtos novos sdo aqueles
que diferem significativamente em suas caracteristicas (MANUAL DE
OSLO, 2005).

J& a inovacdo em servicos significa a melhoria da forma como o
produto é oferecido em termos, por exemplo, de eficiéncia, eficacia ou
velocidade, além de inclusdo de servigos que a empresa ainda nado
fornecia (MANUAL OSLO, 2005).

De acordo com o Mattos et al. (2008), a inovacao dos produtos ou
servicos sdo mudancas no que é realizado, ou seja, pode ser o
desenvolvimento de um novo produto, que ainda ndo existia, ou a
melhoria de um produto que a empresa ja tem, para que atenda melhor
as necessidades do mercado.

Quando um produto inovador é inserido no mercado, sera
entregue uma nova proposta ao cliente. Assim, faz parte do processo de
inovacado de produtos a coleta e analise das informacdes antes de inserir
0 produto. Por isso, a inovagdo de produtos pode passar por diversas
dimensGes, como novas tecnologias que trazem novas solucdes;
alteraces no ambiente que influenciam o comportamento; novas
tendéncias de consumo; e concorréncia que altera as estratégias do
mercado (STEFANOVITZ; NAGANO, 2014).
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Dentro deste contexto, as inova¢bes no produto também
possibilitam o aumento das vendas e receitas até que 0s concorrentes
comecem a defender sua posicdo no mercado (TERRA; BARBOSA,;
BOUZADA, 2015).

2.3.1.2 Inovagéo de processos

A inovacdo de processos acontece por meio das necessidades de
melhorias que ocorrem no processo de producgdo principalmente. Para
aperfeicoar esse tipo de inovagdo € preciso monitorar sua utilizacéo,
possiveis gargalos e tempo (LUNDVALL, 1985).

Complementa-se que a inovacdo de processos possui como
atribuigdes principais a redugdo do processamento para o produto ficar
pronto, melhoria da qualidade, agilidade para resolucdo de problemas,
melhoria da lucratividade, maior retorno sobre os investimentos e
consequentemente a satisfacéo do cliente (DAVENPORT, 1994).

Para a inovacdo de processo acontecer, € preciso mapear 0S
processos que ja ocorrem na empresa para compreender como ela
funciona; identificar os processos fundamentais para a empresa e a partir
destes identificar as possiveis melhorias para que um novo processo seja
implementado. Para esta implantacdo é necessaria uma infraestrutura
adequada que abranja os aspectos necessarios e a capacitacdo adequada
para os colaboradores envolvidos (DAVENPORT, 1994).

A inovacdo pode ser identificada em processos, sejam eles novos
ou aprimorados (TRENDCHART, 2006). Quando ela acontece nos
processos, se refere a alteragcGes e melhoramento com novas tecnologias
e operagdes, ou tecnologias aprimoradas. Alteram substancialmente a
qualidade do produto, bem como seus custos e entrega (TIGRE, 2014).

A inovacdo de processo ¢ a mudanca de algum método de
producdo ou distribuicdo novo ou melhorado. Neste sentido, inclui
mudancas significativas nas técnicas e equipamentos, com o intuito de
diminuir os custos, sejam eles de distribuicdo ou producdo e melhorias
na qualidade (MANUAL DE OSLO, 2005).

Os métodos de producdo abrangem as técnicas, equipamentos e
softwares que produzem os bens ou servi¢os prestados pela empresa.
Os processos incluem também a logistica da empresa, ou seja, seus
equipamentos utilizados para fornecimento de insumos, alocacdo de
suprimentos e a entrega do produto final (MANUAL DE OSLO, 2005).

A inovacdo de processos também inclui novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo, quando realizadas com o intuito de melhorar
a qualidade das atividades internas (MANUAL DE OSLO, 2005).
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As modificacbes ocorridas com o intuito de melhorar e
desenvolver novas formas de fazer e distribuir, bem como novas formas
de prestar os servicos prestados aos clientes podem ser definidas como
inovacao de processos (MATTOS et al., 2008).

Os processos na empresa possuem duas caracteristicas principais:
a interfuncionalidade, pois a maioria dos processos vai além das areas
funcionais; e a segunda diz respeitos aos processos possuirem influéncia
tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo, pois se entende
gue os processos agregam valor para entrega do produto ao cliente.
Assim, é preciso que 0s processos sejam constantemente avaliados para
que o produto se mantenha no mercado (DAVILA; LEOCADIO;
VARVAKIS, 2008).

A inovacdo dos processos atinge uma vantagem significativa,
pois produzir algo de uma forma melhor do que os concorrentes trazem
um maior dominio de mercado (TIDD; BESSANT, 2015). As inovagdes
nos processos servem para reduzir custos e diminuir a velocidade da
producdo, o que significa aumento dos lucros para a empresa (TERRA,;
BARBOSA; BOUZADA, 2015).

2.3.1.3 Inovagéo de Marketing

Marketing é um conjunto de processos criados com o intuito de
agregar valor, criar, comunicar e entregar produtos e servicos que
tenham valor para os clientes. O marketing é formado pelo produto,
preco, praga, promocdo e pés-vendas, ou seja, trabalha toda a
comunicacdo entre a empresa e o consumidor por meio de produtos,
servigos e experiéncias (KOTLER; KELLER, 2006).

A inovagdo de marketing ¢ “[...] € a implementagdo de um novo
método de marketing com mudancas significativas na concepcdo do
produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua
promoc¢ao ou na fixagdo de pregos.” (MANUAL DE OSLO, 2005, p.
60).

Este tipo de inovacdo é voltado para a melhoria do atendimento
das necessidades dos consumidores, seja ao abrir novos mercados,
reposicionar o produto, ou inserir um novo produto no mercado, tudo
com o intuito de aumentar as vendas (MANUAL DE OSLO, 2005).

A principal caracteristica da inovacdo de marketing é a
introducdo de um método de marketing que ainda ndo tenha sido
utilizado pela empresa. Nestes novos métodos estdo inclusos também
métodos de vendas. Podem ser consideradas inovacGes de marketing um
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novo sistema de franquias, licenciamento de produto, vendas diretas ou
varejo exclusivo (MANUAL DE OSLO, 2005).

A inovacdo de marketing, ou modelo de negdcios pode ser
definida também como quando:

[..] sdo adotados ou desenvolvidos novos
métodos de marketing e comercializagdo, com
mudancas significativas na concepcdo do produto,
no design ou na sua embalagem, no
posicionamento do produto no mercado, em sua
promogdo ou na fixacdo de precos. (MATTOS et
al., 2008, p. 14).

As inovagBes no marketing trazem posicionamentos diferentes
nos produtos e servigos prestados, como a introdugdo de algum
licenciamento e vendas diretas; a inser¢do de novos meios para expor 0s
produtos; novos sistemas de informagdo, personalizados; utilizacdo pela
primeira vez de marcas registradas; novas midias sociais, mesmo que ja
existentes, porém a empresa ndo utilizava, como televisdo, réadio,
internet; utilizacdo de celebridades formadoras de opinido para mostrar
os produtos (VALE; WILKINSON; AMANCIO, 2008).

Estas inovagbes ocorrem como as outras inovagbes, com a
utilizagdo de novos métodos pela primeira vez, ainda que ja conhecidos,
mas que nunca foram aderidos pela empresa. Assim, a inovagdo precisa
aumentar o valor, para manutengdo da imagem da empresa perante 0s
seus clientes. Para isso, é necessario atender as expectativas dos mesmos
para que continuem como clientes satisfeitos da empresa (VALE;
WILKINSON; AMANCIO, 2008).

2.3.1.4 Inovagdo Organizacional

A inovacdo organizacional pode ser definida em um novo modelo
de negocios e novos métodos organizacionais (TRENDCHART, 2006).
A inovacdo organizacional refere-se as mudancas na estrutura da
empresa, especializacdo dos colaboradores, relacionamento entre os
colaboradores e com clientes e fornecedores (TIGRE, 2014).

A inovacdo organizacional é entendida com a insercdo de um
novo método nas praticas de negécios da empresa, na organizacdo do
local e até nas relagdes externas. Esse tipo de inovacdo possui como
funcdo principal melhorar o desempenho da empresa, seja pela
diminuicdo dos custos, tanto administrativos quando os de transacdo. No
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desempenho da empresa estd inclusa a melhora da satisfacdo do
colaborador no ambiente do trabalho, que melhora consequentemente a
produtividade da empresa (MANUAL DE OSLO, 2005).

Neste tipo de inovagao se encontra a insercdo de um novo método
qgue ndo tenha sido utilizado anteriormente e que seja resultado das
decisfes estratégicas. A inovagcdo organizacional nas praticas de
negdcios envolve métodos que auxiliam e melhoram também as rotinas
e procedimentos da empresa, com o intuito de melhorar o interior da
empresa (MANUAL DE OSLO, 2005).

Outra forma de inovagdo organizacional é a inclusdo de novas
préticas para desenvolver, melhorar e fazer com que o colaborador
permaneca na empresa. Nesta inovacgdo estdo também inseridos novos
conceitos para estruturar as atividades da empresa, como novas, ou
diferentes atividades de negdcio. Esses novos conceitos podem ser
alcancados por meio da descentralizagdo, ou centralizagdo no qual os
colaboradores podem ou ndo ter maiores responsabilidades (MANUAL
DE OSLO, 2005).

A fusdo ou aquisicdo de uma nova empresa ndo é considerada
uma inovagdo organizacional, mesmo sendo a primeira aquisi¢cdo ou
fusdo. Esta situagdo se torna uma inovagdo organizacional quando a
empresa desenvolver novos métodos organizacionais durante a fuséo ou
aquisicdo (MANUAL DE OSLO, 2005).

A inovacdo organizacional pode ser diferenciada como
intraorganizacional e interorganizacional. As inovacoes
intraorganizacionais sdo as que acontecem dentro da empresa e incluem
as inovagBes com os colaboradores. Ja a inovacao interorganizacional se
refere a métodos que estdo além da empresa, como cooperacdo entre
empresas de pesquisa e desenvolvimento, relacionamento com
fornecedores e outras redes de cooperacdo (FRAMBACH;
SCHILLEWAERT, 2002).

Quando se adotam novos métodos de organizacdo e de gestdo,
pode ser no ambiente de trabalho ou nas relagbes da empresa com 0s
fornecedores, com o mercado ou com os seus distribuidores também se
entende que sdo inovagdes organizacionais (MATTOS et al., 2008).

Entende-se que a inovagdo organizacional faz parte da gestdo
estratégica da empresa, e que proporciona um desempenho superior, 0
que leva a empresa a investir novamente em inovacao e sustenta maiores
vantagens de mercado (ARMBRUSTER et al., 2008).

Existem trés principais vertentes de pesquisa quanto a inovacdo
organizacional. A primeira esta pautada nas caracteristicas da estrutura
da empresa e seus efeitos sobre os produtos e processos que utiliza. A
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segunda refere-se a compreender as mudancas organizacionais que
ocorrem e compreender as resisténcias existentes no ambiente. Ja a
terceira vertente se concentra em como a inovacgao desenvolve e cresce
dentro do ambiente e se tornam institucionais na empresa. Assim, essa
inovacdo pode ser entendida como uma nova gestdo, por meio de
conceitos e préaticas para criar valor dentro da empresa (ARMBRUSTER
et al., 2008).

A inovacéo organizacional pode ser classificada como estrutural e
processual. A estrutural acontece quando h4 mudancas e melhorias nas
responsabilidades dos colaboradores, como a comunicacdo, 0S
comandos, bem como o nivel hierdrquico e as divisdes de funcdes. J& a
inovacdo organizacional processual € aquela que influencia os
processos, operagdes e rotinas da empresa. Assim, elas alteram
processos e procedimentos da empresa, o que influencia a qualidade,
velocidade e até a flexibilidade da producdo (ARMBRUSTER et al.,
2008).

A inovacdo organizacional é uma das formas mais importantes de
inovacdo ndo tecnoldégica e uma das mais Aarduas de serem
compreendidas, tanto como conceito quanto empiricamente, pois é
dificil mensurar seus impactos na empresa (EVANGELISTA,;
VEZZANI, 2010).

Assim, as inovagdes organizacionais ndo sdo tecnoldgicas, mas
provocam inovacdes tecnoldgicas. A relacdo entre as inovagdes
organizacionais e tecnoldgicas esta no gerenciamento das informacdes
dentro da empresa. Com isso, essa inovacgdo traz mudancas em todas as
areas da empresa, pois provoca mudanga na estrutura, nas relagdes de
trabalho, sistemas de comunicacdo e a relagao entre as pessoas dentro do
ambiente de trabalho. Por isso esse tipo de inovacéo trabalha as técnicas
de gestdo, o que melhora o desempenho das empresas para que se
mantenham competitivas no mercado em que estdo inseridas
(LACERDA et al., 2016).

2.3.2 Inovacao no setor de confeccdo de artigos do vestuario e
acessorios

No Brasil, o setor do vestuario se caracteriza por atender em sua
maioria somente o mercado interno, ressaltando a importancia de
fortalecer esta cadeia téxtil-vestuario tanto internamente quanto
externamente. Essa auséncia no mercado externo se da pelo fato de a
maioria das empresas desse setor ser composto de empresas de pequeno
e médio porte. As mesmas consideram que sua demanda atende todo o
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mercado interno, sem necessidades de investimentos no mercado
externo (LEMOS et al., 2009).

A preocupacdo das empresas do setor de confec¢do de artigos do
vestudrio e acessorios ao longo dos anos é a busca por maior
produtividade, tendo em vista que na maior parte das vezes o trabalho é
artesanal. Essa produtividade se da por meio de novos maquinarios, bem
como novas formas de corte e costura. Outra forma de melhorar o tempo
é a especializacdo em um tipo especifico de produto, permitindo a
fabricacdo em séries mais longas (TAVARES, 1991).

De acordo com a ABDI (2008), os maiores investimentos deste
segmento nos Ultimos anos foram em aquisicbes de maquinarios e
equipamentos, bem como projetos industriais e projecfes técnicas,
confirmando os maiores investimentos em inovacdo de processos e
produtos.

As empresas, independente do porte, possuem vantagens e
desvantagens para gerar inovacdo. As empresas de grande porte
possuem maiores vantagens materiais devido ao dispéndio maior em
pesquisa e desenvolvimento. Ja as pequenas e médias empresas possuem
maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo ao mercado (LA
ROVERE; MEDEIROS, 2000).

As empresas de pequeno e médio porte do setor do vestuario
realizam inovagfes puxadas pelo mercado. Entende-se que as mesmas
entendem o mercado em que atuam, e inovam por pressao do mesmo.
Esses tipos de empresa possuem relagcdo estabelecida com seus
fornecedores e clientes, e por meio destes conseguem obter informacdes
que auxiliam nas mudancas dentro da empresa (OLIVEIRA, 2008;
WEERSMA et al., 2013).

Kontic (2007) corrobora a ideia ao citar que 0s processos de
inovacdo sdo realizados no interior das organizacGes, mas advém das
relagbes que sdo mantidas com seus stakeholders. Garcia (2005)
também cita a importancia do relacionamento com fornecedores e
clientes, que influenciam o processo para a geragao de inovacéo.

Compreende-se neste contexto que as empresas lideres de
mercado realizam maiores investimentos na parte criativa, concentradas
na parte intangivel. Ja& as empresas seguidoras investem na parte de
maquinario e equipamentos, buscando economia de escala (LEMOS et
al., 2009).

De acordo com pesquisas realizadas, os principais fatores para a
inovacgdo deste setor sdo:

e Tamanho da empresa;
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Estrutura e propriedade;

Concentracéo de mercado;

Intensidade e desenvolvimento de pesquisa;
Intensidade de exportagdo;

Lucratividade;

Realizacéo de parcerias;

Ciclo de vida e idade das empresas;

Ambiente competitivo;

Aquisicao de inovacao;

Atitudes de risco;

Coordenacgao interna;

Espirito empreendedor do empreséario (WEERSMA et al.,
2013).

O setor de confecgdo do vestuario € considerado um setor
tradicional, porém precisa buscar inovagdes constantemente devido ao
mercado em que as empresas estdo inseridas. O setor depende de outros
setores para avangos tecnoldgicos, como o setor quimico e de bens de
capital (PINHEIRO, 2009).

Além disso, o setor estd em constante evolugcdo em decorréncia
da propria demanda do mercado. Lupatini (2004, p. 32) cita que:

Nesta indUstria os ativos intangiveis, em grande
medida, sdo representados pelos ativos anteriores
e posteriores a producdo, como: design,
desenvolvimento de  produto, engenharia,
marketing, canais de comercializagdo, marcas,
logistica, manutencdo e  assisténcia  aos
fornecedores e capacidade de administragdo e
coordenacéo da cadeia.

Isso mostra que para as empresas deste setor manterem-se
competitivas no mercado, é necessaria a preocupacdo com os fatores
tangiveis e intangiveis, haja vista toda a concorréncia existente
(PINHEIRO, 2009).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo se caracteriza como interdisciplinar, pois tem como
principal objetivo analisar o processo sucessério e as inovacgdes das
empresas familiares do setor de confecgdes de artigos do vestuério e
acessorios da cidade Criciima - Santa Catarina.

Assim, a interdisciplinaridade se d& na conexdo entre disciplinas
diferentes, por isso acaba proporcionando um ensino mais robusto, pois
os estudos se organizam em torno de um todo, que compartilha duas ou
mais disciplinas. A ideia da interdisciplinaridade ndo é algo novo, e sim
todas as caracteristicas das quais faz parte e dos desafios que sdo
apresentados ao propor suas atividades (PHILIPPI JUNIOR; SILVA
NETO, 2011).

A Figura 2 apresenta o setor vestuario, objeto deste estudo, como
elo entre as teméticas da inovacdo e empresas familiares.

Figura 2 - Interdisciplinaridade

Setor de
confecgao de
artigos do
vestuarioe

Sucessao
familiar

Inovacao

Fonte: Elaborado pela autora.
3.1 ESCOLHAS METODOLOGICAS

A pesquisa tem como objetivo estudar determinados
conhecimentos tedricos e praticos com o intuito de conhecer e descobrir



76

0 porqué da ocorréncia de certos acontecimentos (OLIVEIRA, 1999).
No que se refere aos métodos, sdo projetados com procedimentos
direcionados ao tipo de pesquisa que sera realizado. O método pode ser
determinado como o0 meio para realizar uma pesquisa.
Consequentemente, a metodologia é a aplicagdo dos métodos adequados
com o intuito de alcancar o conhecimento previsto (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 2005). Nesta secdo, sdo apresentadas as escolhas
metodoldgicas realizadas para este trabalho conforme ilustra a Figura 2.

O método utilizado para a elaboracdo desta pesquisa foi o
dedutivo, pois parte-se de uma deducao para obtencéo de uma concluséo
no que se refere a determinada premissa, ou seja, parte-se de um
enunciado universal e, a partir disso, conclui-se um enunciado particular
(FERNANDEZ; BERNI, 2012). Neste sentido, entende-se que ja existe
um sujeito e um objeto de pesquisa 0s quais sdo as empresas do setor de
confeccdo de artigos do vestuario e acessorios localizados na cidade de
Criciima Santa Catarina e que serdo abordados conforme teorias da &rea
da inovacao e sucessao familiar.

A abordagem de investigacdo aplicada na pesquisa foi a
qualitativa. Esta abordagem explora com maior profundidade uma
situagdo, por meio de coleta de dados mais detalhada. A pesquisa
qualitativa procura entender os individuos ou grupos de individuos sobre
0 que ocorre no ambiente em que estdo inseridos, bem como sua
realidade e suas perspectivas. Por isso, na pesquisa qualitativa, as
conjecturas possuem um papel diferente, pois sdo obtidas durante o
processo, devido a busca pelos fendmenos vividos pelos participantes.
Assim, as proposicdes sdo aperfeicoadas a medida em que os dados sédo
coletados (SAMPIERI; CALLADO; LUCIO, 2013).

De acordo com Creswell (2007), a pesquisa qualitativa possui
como caracteristica a selecao intencional dos participantes no sentido de
escolher as informagdes adequadas para entender a questdo de estudo.
Os estudos qualitativos se aplicam de forma mais adequada a certos
temas de pesquisa, de contexto, a histéria e a mudanca social ocorrida
com o objeto de pesquisa (DESLAURIE; KERISIT, 2008).

No que se refere aos fins de investigacao, a pesquisa identificou-
se como exploratoria e descritiva. A pesquisa exploratoria é o principio
da pesquisa. Busca maiores informacgdes sobre um tema que se tem
intencdo de investigar, por meio de levantamentos bibliograficos para
auxiliar no entendimento do assunto (BASTQOS, 2009). Ja a pesquisa
descritiva é aquela que ndo manipula os dados obtidos, ou seja, eles sdo
observados, relatados e, posteriormente, analisados e correlacionados
(CERVO; BERVIAN, 2007). A pesquisa descritiva tem por objetivo
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relatar uma dada situacdo social econémica demarcada (DESLAURIE;
KERISIT, 2008).

Outra escolha metodoldgica deste trabalho foi o estudo multicaso,
que se caracteriza como a investigacdo de “[...] um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.” (YIN, 2005, p. 32). Entende-se que o estudo de multicaso
inclui os casos multiplos e que 0 mesmo é mais determinante, o estudo
como um todo se torna mais relevante (YIN, 2005).

3.2 PRATICAS METODOLOGICAS

A pesquisa de campo foi realizada, em sete empresas familiares
do setor de confeccdo de artigos do vestuario e acessorios pertencentes a
cidade de Cricilma — Santa Catarina com o0 objetivo analisar as
inovacOes destas empresas.

O objeto a ser pesquisado €, em geral, estabelecido como um
espago a ser preenchido, algo que se tem interesse em obter
informagdes. Ha a predisposicdo da escolha do objeto pelo pesquisador
pela familiaridade, curiosidade e envolvimento com mesmo, ou seja, 0
objeto é o ponto de partida da pesquisa a ser realizada (DESLAURIE;
KERISIT, 2008).

O universo da pesquisa foi definido pelo seu cadastramento no
SINDIVEST (Sindicato do Vestuario) da regido. Assim, foi realizada
uma pesquisa prévia para identificar as empresas localizadas na cidade
de Cricilima, e posteriormente as que estdo em processo, ou ja passaram
pelo processo de sucessdo familiar. A amostra foi realizada por
acessibilidade.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas
estruturadas aplicada aos gestores e seus sucessores (conforme
apéndice) para verificar a historia da empresa; como funciona o
processo de sucessdo familiar e as inovagbes que as empresas
implantaram ou estdo implantando.

As entrevistas possuem como principal objetivo averiguar os
fatos e identificar a opinido dos entrevistados sobre o que esta sendo
investigado (CRESWELL, 2007). As vantagens das entrevistas sdo a sua
utilidade quando os participantes podem fornecer informacdes historicas
e permite ao pesquisador controlar a linha de questionamento. Dentre as
desvantagens encontram-se as informac6es indiretas dos pesquisados; a
presenca do pesquisador pode influenciar nas respostas, e nem todos 0s
pesquisados podem ser receptivos.
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A técnica de analise dos dados foi preparada por meio do Manual
de Oslo, o qual foi organizado pela OECD (Organization for Economic
Co-operation and Development). De acordo com o Manual, existem
quatro tipos de inovacdes dentro das organizagdes, que sdo as inovacgoes
de produto, de processo, organizacional e de marketing. Essa base
possui como intuito mensurar e interpretar dados que estdo relacionados

com ciéncia, tecnologia e inovagdo (MANUAL DE OSLO, 2005).

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

O processo de operacionalizagdo da pesquisa ocorreu em quatro

fases, distribuidas em 10 etapas, conforme figura abaixo:

Figura 3 - Fases e etapas do Desenvolvimento da Pesquisa Aplicada

Fase 1: Fase 2: Dados Fase 3: Coleta Fase 4: Descrigdo,
Dados_ Primarios dos dados analise,
secundér!os (Fase Descritiva) primarios interpretacao de
da pesquisa dados e resultados
(Fase
Exploratoria \1/ \% N\
\
\1/ Etapa 2: Selegdo Etapa 5:
das empresas por Compreenséo de Etapa 8:
meio do como se deu 0 Andlise dos
Etapa L: SINDIVEST processo sucessorio dados_da
Analise do pesquisa
setor de \1/
confeccéo de \1/ \V
artigos do .
- M Etapa 6:
vestuario e Etapa 3: Selecéo Compre%nséo de Etapa 9:
acessorios no das empresas Interpretacéo
Brasil e Iocali'za'\cljas em comr%;?Zear:]apr;esas dos dados
Santa Criciima inovacao neste obtidos
Catarina
processo
v v v v
Etapa 4: Etapa 7: Anélise de Etapa 10
Identificagdo das como as inovagdes Ajustes e
empresas foram realizadas Redacéo Final
familiares

Fonte: Elaborado pela autora.




79

O desenvolvimento foi dividido em quatro fases e 10 etapas. A
primeira fase foi a parte exploratdria, com uma andlise da histdria do
setor de confeccdo de artigos do vestuario e acessorios, no plano
nacional e em Santa Catarina, bem como uma andlise do setor
atualmente.

A segunda fase, na qual se encontram as etapas dois, trés e
quatro, foi a selecdo das empresas a serem pesquisadas. Primeiramente
foram identificadas as empresas cadastradas no SINDIVEST (Sindicato
do Vestuério de Cricilima e regido).

O campo de pesquisa sdo as empresas do setor do vestuario da
cidade de Criciima. Para compor a populacdo da pesquisa, foi utilizado
o critério de sele¢do das empresas cadastradas no Sindicato do Vestuario
da regido. No sindicato existem 45 empresas cadastradas (listagem
conforme anexo A).

Quadro 9 — SINDIVEST 2017

Empresas cadastradas no NUmero de empresas
SINDIVEST

Nao estdo localizadas em Cricilima 16

Nao séo familiares 15

Familiares 10

Encerrando as atividades 4

Total 45

Fonte: Elaborado pela autora.

Na etapa trés foram identificadas as empresas localizadas na
cidade de Criciima e na etapa quatro foram identificadas as empresas
familiares. Estes dados foram obtidos por meio de contato via telefone.
Diante da primeira parte, identificou-se 10 empresas familiares. Destas,
sete foram entrevistadas, por acessibilidade, ou seja: aceitaram participar
da pesquisa, as quais comp&em a amostra da pesquisa.

A terceira fase foi a pesquisa dos dados primarios. Na terceira
fase estdo as etapas cinco, seis e sete. A etapa seis consistiu em
compreender como se deu 0 processo de sucessdo familiar das empresas.
A etapa sete consistiu em identificar se estas empresas realizaram algum
tipo e inovacdo e na etapa oito identificar como se deu esse processo de
geracdo de inovacdo. Esses dados foram obtidos por meio das
entrevistas.

As entrevistas foram realizadas com sete empresas entre os dias
12/07/2017 e 17/07/2017 nas empresas. Todas elas autorizaram a
gravacao e realizacdo da entrevista.
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No Quadro 10, segue a caracterizagdo de cada uma e como elas
serdo identificadas na pesquisa, bem como o tempo de duragdo de cada

entrevista:

Quadro 10 - Caracterizagdo das empresas e duracdo das entrevistas

Empresa

Entrevistados

Identificacédo dos

entrevistados

Tempo de
duragdo das
entrevistas

El

SleS2

Os entrevistados sdo
identificados como S1 e S2,
que sdo  dois  irmdos
sucessores. O sucedido nao
estd mais na empresa, pois
ndo se encontra em bom
estado de saude;

42min35seg

E2

S3

A entrevista foi realizada com
0 Unico sucessor que estd no
comando da empresa. O
sucedido ja faleceu.

51min07seg

E3

S4eS5

S4 é a sucedida e S5 é o
sucessor

1h08min55seg

E4

S6eS7

S6 é o sucedido e S7 é a Unica
sucessora da firma trés.

44min45seg

ES

S8eS9

S8 é a sucedida e S9 é a Unica
sucessora;

E6

S10,S11eS12

S10 é o sucedido, S11 e S12
séo seus dois filhos, que estdo
se preparando para a sucessao;

46minl3seg

E7

S13,S14eS15

S13 é a sucedida, S14 e S15
s80 suas sucessoras;

41min05seg

Fonte: Elaborado pela autora.

A quarta fase foi descrever, analisar, interpretar os dados e 0s
resultados. Esta fase engloba as etapas oito, nove e dez. Essas etapas
consistem em analisar e interpretar os dados da pesquisa, realizar os
ajustes e a redacao final. Essa analise ocorreu conforme quadro 11:
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Quadro 11 — Categorizagdo de analises da pesquisa aplicada

Categorizagdo Subcategorias

Processo Sucessorio | Insercdo da empresa e da familia no dia a dia;
Desafios do processo sucessorio;
Conflitos existentes.

Inovagéo Inovagéo de produto;
Inovacdo de processo;
Inovacdo organizacional;
Inovacgdo de marketing.

Fonte: Elaborado pela autora.

No primeiro momento foram realizados questionamentos acerca
do processo sucessdrio e posteriormente houve os questionamentos
sobre as inovagdes realizadas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A anlise e discussdo dos resultados estdo divididas em duas
partes: a primeira parte se refere a pesquisa exploratoria, no qual foi
possivel transcorrer desde o surgimento do setor téxtil no contexto
mundial, no Brasil e Santa Catarina. Finaliza-se esta parte discorrendo
sobre a situacdo do setor atualmente.

A segunda parte discorre a pesquisa de campo. A primeira parte
mostra as empresas familiares e suas histérias, bem como seus
principios e valores; 0 processo sucessorio e a sua continuidade no
mercado.

A Ultima parte discorre as inovacBes realizadas por estas
empresas ao longo da sua histéria a partir do Manual de Oslo, que
define as quatro inovagGes: produto, processo, organizacional e
marketing.

4.1 CONTEXTUALIZAGCAO DO SETOR TEXTIL

A primeira parte da pesquisa foi uma pesquisa bibliografica com
o intuito de entender a historia do setor téxtil no Brasil e em Santa
Catarina. Posteriormente foi realizada uma analise do setor atual.

4.1.1 A génese da industrializagéo no Brasil e em Santa Catarina

Ao se conceber o processo de industrializacdo, fica evidente a
necessidade de comentar sobre a formacdo da industria no ambito
global. Nesse caso, a Revolugdo Industrial € um marco histérico, quando
se diz respeito a economia mundial, pois, a partir deste, houve um
grande e continuo processo de aceleracdo de todo o progresso técnico,
desenvolvido com a finalidade do aumento da producdo. Também houve
um crescimento econdmico significativo em varias regides e localidades
distintas em todo o mundo, mesmo que de uma forma irregular e
inconstante. A partir da Revolugdo Industrial, também se iniciou um
novo processo denominado de globalizagdo. Com isso, fica mais
evidente, complexa e maior a divisdo do trabalho, gerando também uma
acentuada interdependéncia dos diversos setores da sociedade
(HOBSBAWM, 1995).

A Primeira Revolucdo Industrial foi impulsionada pelo setor
téxtil nos séculos XVIII e XIX, na Inglaterra. Neste ambito, acabou
auxiliando posteriormente a industrializacdo de muitos paises,
decorrente da utilizacdo de grande quantidade de méao de obra no setor
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de producdo. No Brasil, apesar da industrializacdo tardia, com maior
énfase na década de 1950, a industria téxtil também contribuiu para este
processo. A evolucdo do setor ocorreu em regides e periodos diferentes
ja antes da década de 1950 (TIGRE, 2014).

Apesar de a indUstria téxtil ser a percussora efetiva da Revolucédo
Industrial, trazendo significativos progressos técnicos a producdo, tal
fato fez com que houvesse um desenvolvimento degenerativo. Por isso,
toda a evolucdo e o progresso eram pautados em uma Unica abordagem,
a que preza pelos fatores econdmicos. Dessa forma, tal ideia de
crescimento ndo tinha um viés construtivo, que abarcasse o
desenvolvimento da sociedade como um todo. Os fatores e valores
sociais eram completamente esquecidos em detrimento unicamente da
geracdo de riquezas e do progresso econémico (POLANY I, 2000).

Com isso, houve de certa forma uma abordagem equivocada do
gue acontecera na Revolucao Industrial. A partir desta conjuntura, em
gue a Unica preocupacao era os fatores econémicos, é que se julga de
uma forma errbnea os eventos de origem social. As condicGes dos
trabalhadores eram precarias, as pessoas viviam no seu dia-a-dia em
condicBes consideradas sub-humanas. Essa situacdo era comum e
recorrente na época. Assim, criou-se uma questdo muito pertinente.
Como se pode pensar na existéncia de um progresso no viés econémico
para as pessoas, se por outro lado, os trabalhadores e suas péssimas
condi¢Oes de vida, devido a tantos fatores, representavam uma situacédo
de quase calamidade social (POLANY, 2000).

No ambito deste marco historico, havia dois lados: a classe do
empresariado, com a preocupacdo restrita a produtividade alta e
producdo em massa; do outro lado o proletariado, esquecido no chéo das
fabricas em condi¢des precarias. Em outros paises da Europa (Franga,
Holanda, Italia e Alemanha), as condi¢Bes dos trabalhadores acabaram
tornando-se superiores as da Inglaterra, devido as reivindicacdes
ocorridas na Revolucdo Industrial (CYSNE, 2013).

Portanto, a Revolugdo Industrial deixou marcas significativas nos
anos e séculos subsequentes. Ainda se tem no século XX o trabalho em
condi¢Bes precarias como uma marca do legado da Revolugédo. Para o
trabalhador proletario, sua jornada de vida era a busca pelas minimas
condi¢des de trabalho, o chamado “trabalho decente”. Esse local de
trabalho seria aquele que concede ao funcionario estabilidade para o
desenvolvimento de um trabalho digno e os beneficios. Porém,
infelizmente a estabilidade ainda ndo foi alcancada, ou seja, ndo existe
qualquer forma de estabilidade ao proletario, causando assim uma
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enorme e total falta de seguranca para o empregado (STANDING,
2014).

No entanto, para o estabelecimento da indUstria em qualquer
localidade, faz-se necessario o investimento de um capital financeiro
para a atividade. Dessa forma, o uso do capital pode ser considerado
como a mola propulsora do processo de industrializacdo de um pais.
Historicamente existe certa discussdo sobre a origem do capital fabril no
Brasil. Tal discussdo se pauta no fato histérico notério em que enquadra
0 surgimento da industria em detrimento da producdo cafeeira (FUJITA,
JORENTE, 2015).

O patrocinio cafeeiro realmente pode ter sido o gerador da
economia voltada ao sistema fabril, porém a generalizacdo de tal
pensamento poder ser equivocada. 1sso porque é necessario incluir nesta
abordagem o papel desempenhado pelos importadores. Ainda, colocar
todas as regides do pais na mesma andlise pode trazer uma resposta
coerente com os fatos (FUJITA; JORENTE, 2015).

Também ndo se pode esquecer que, além da ligacdo entre café e
indUstria, houve mais tarde, uma politica de financiamento feita pelo
governo, durante os primeiros anos da Republica. Mesmo sendo na
época do encilhamento, o financiamento serviu de amparo para 0
fortalecimento e surgimento das inddstrias. Ou seja, o dinheiro permitiu
a mudanca de capital do café para o setor nascente até entdo da
manufatura (FUJITA; JORENTE, 2015).

Com reflexos da extensa producdo cafeeira, a falta de
crescimento financeiro em longo prazo, juntamente, com as crises
comerciais com relacdo a exportacdo, fez com que o capital do café
tivesse uma destinacdo voltada para a nascente inddstria. Logo, cabe
destacar o surgimento entre 0s anos de 1850-1885 das fabricas mais
antigas do pais nas entdo provincias da Bahia, Pernambuco, Minas
Gerais, Rio de Janeiro e Sdo Paulo (CANO, 1990).

Outro ponto importante, com relagdo aos centros econdmicos
ditos tradicionais do Brasil, foi a presenca de produtores de matéria
prima para exportacdo. Com isso se estabeleceu um grande mercado de
trabalhadores rurais que estavam carregados dessa produgdo. Sem contar
que tal fato auxiliou no desenvolvimento de outros setores de producéo,
como o setor secundario e o terciario, também crescente devido as
constantes atividades urbanas surgidas em detrimento das atividades de
matéria prima (HERING, 1987).

Assim, a existente tese que apenas as regifes centrais do pais
tenham desenvolvido a industrializacdo em virtude do café nédo
contempla o estabelecimento em todo o territério nacional, em que
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pequenos estabelecimentos com fungdes industriais desenvolveram suas
atividades com capitais menores, devido a necessidade de substituir a
producdo local, ndo as importagGes (BOSSLE, 1988).

Mesmo com esse cenario, existia uma escassez significativa de
capital para o investimento nas fabricas. Havia muita dificuldade com
relacio ao maquindrio e & pratica inexistente de mdo de obra
especializada no trabalho mecéanico. Empresas chegavam a ter slogans
enfatizando os problemas e as adversidades, caracteristica bem comum
das iniciativas industriais que tentavam se manter presentes naquela
época (CYSNE, 2013).

Tal situacdo s6 foi passivel de mudanca a partir da modificacdo
da politica econdmica do Brasil, que somente ocorreu a partir da década
de 1930, com o incentivo e apoio a inddstria nacional, quando houve a
suspensdo de tarifas para importagdo de maquinarios, estimulando as
tecelagens e fiacOes de algoddo (FUJITA; JORENTE, 2015).

Qualquer ajuda ou incentivo, que ocorreu antes daquele periodo,
poderia se enquadrar como um pegqueno apoio ou apoio vacilante, mais
direcionado para um determinado tipo de inddstria, ndo para todo o setor
industrial em si (FUJITA; JORENTE, 2015).

Diante dos pressupostos citados, é possivel perceber a forte
influéncia politica exercida nos grandes centros do Brasil. Além desse
favorecimento pelo governo central, a cultura da producdo cafeeira
deixou um legado significativo com relacdo a infraestrutura dos
transportes, facilitando o escoamento da producdo fabril para os
mercados e para o transporte de maquinarios que seriam utilizados
nessas indlstrias, mesmo as que estavam situadas no interior das
provincias (FUJITA; JORENTE, 2015).

Desse modo, fica evidente que, no modelo brasileiro de
industrializacdo, de forma geral, o que se destaca como aspecto
significativo é que, por meio do mercado nacional, que até entdo era
abastecido por importacdes, foi desencadeado a necessidade pela
producdo interna proporcionada pela industrializacdo e pelo aumento
significativo do capital oriundo das lavouras de exportacdo (HERING,
1987).

A partir disso, pode se pautar o desenvolvimento das indlstrias
de forma mais especifica com relacdo a regido e o contexto em que a
mesma se desenvolveu. Dando uma maior énfase a génese da industria
em Santa Catarina.

Até entdo, o capital dos catarinenses estaria voltado para o
comércio de importacédo e exportacdo de produtos e recursos. Havia na
verdade, entre os colonos que habitavam o estado, uma forma de
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permuta ou “escambo”. Os imigrantes investiam seus esfor¢os na
producdo de produtos considerados agricolas e em troca, recebiam
produtos que eram manufaturados provenientes de outros paises
(SODRE, 1990).

Existiam assim vérias funcdes e personagens dentro dessa relacdo
comercial, como o comerciante, que importava e exportava produtos, o
vendeiro que intermediava a negociagdo e o colono que trocava o
produto de origem rural pelo produto industrializado. Mais tarde o
préprio vendeiro estabelecia o seu proprio comércio para outras regides.
Surgiram entdo neste processo as Casas Comerciais, importantes nesta
relacdo, permitindo aos colonos que pudessem adquirir produtos
conforme as suas necessidades e que mais tarde ajudou na realizagdo do
surgimento de um capital que seria destinado a formacdo da
industrializacdo (BOSSLE, 1988).

Né&o se pode separar completamente a analise do setor industrial
de Santa Catarina dos demais estados do Brasil. Afinal, as condi¢des de
promocao do desenvolvimento da industria brasileira também tiveram
reflexos no estado, como as tarifas protecionistas estipuladas pelo
governo brasileiro, que foram medidas importantes para o
estabelecimento das primeiras indistrias do estado (CUNHA, 1992).

A reforma tarifaria, além do seu objetivo inicial, que era o
aumento da receita do Governo, de uma forma indireta, serviu como um
investimento estimulante para a nascente indudstria catarinense. Isso fica
evidente, quando se percebe que a maior intensificagcdo de investimentos
na area de indistrias ocorreu no mesmo periodo em que foram
realizadas as politicas no setor tarifario principalmente entre os anos de
1885 e 1895 (BOSSLE, 1988).

Outra condicéo estabelecida na época foi 0 cambio favoravel para
a importacdo. Logo, o capital do estado poderia ser usado, para que
fosse possivel a compra de maquinas vindas de outros paises. Sem esses
maquindrios, pensar o desenvolvimento industrial em Santa Catarina
seria inviavel (SODRE, 1990).

O cambio desvalorizado produziu efeitos, no qual de alguma
forma, se caracterizam por serem investimentos, haja vista que aumenta
a possibilidade de compra de matéria-prima e de equipamentos
utilizados na industria. Por outro viés, o efeito do cAmbio trouxe a tona o
aumento do valor de produtos importados. Dessa forma, viu-se a
necessidade de valorizacdo do mercado interno, na busca de melhores
precos (CUNHA, 1992).

No entanto, tal fato ndo deixou de ser um incentivo para que a
industrializacdo nacional pudesse aumentar a producgdo, a fim de haver a
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satisfacdo desse mercado interno. Portanto, os periodos de mudancas e
oscilagbes com relacdo ao cambio, também foram fatores que podem
determinar a atuacdo pratica, tanto em investimentos quanto em
producdo, de empresarios no ramo industrial (HERING, 1987).

Consequentemente, o desenvolvimento da indUstria catarinense
passou por politicas governamentais, e aos empresarios eram destinadas
algumas garantias concedidas pelo governo da provincia com o intuito
de desenvolver a area industrial (HERING, 1987). A soma de todas
essas condigdes fez com que os recursos que até entdo seriam destinados
na compra de produtos e recursos de outros locais, fosse investida
internamente para que pudesse haver uma ampliacdo e formagdo do
capital destinado a industria (BOSSLE, 1988).

Ao se analisar este cenario, € importante destacar que o capital
industrial de Santa Catarina ndo teve relacdo com a inddstria do café,
como ocorrera em algumas outras regides do pais. E preciso mencionar
que, ao longo do processo do uso de recursos financeiros das transagdes
comercias no estado, surgiram cada vez mais imigrantes alemdes e
italianos, que emigraram do Rio Grande do Sul para as terras
catarinenses trazendo além de experiéncias industriais europeias, mais
recursos que iriam formar toda a base do capital industrial do estado
(BOSSLE, 1988).

Tal analise corrobora com alguns estudos apresentados que
abordam a questdo de que as industrias catarinenses tenham iniciado
seus trabalhos, em virtude da importante intervencgéo e participacédo dos
imigrantes, principalmente os de origem alema. Pois, a partir destes, é
que se percebeu a formagdo do pioneirismo do empresariado catarinense
(BOSSLE, 1988).

Assim, a partir desse cenario que se percebe algumas
caracteristicas comportamentais do setor industrial catarinense, desde a
década de 1880, como por exemplo, Santa Catarina, que durante o
periodo descrito acompanhou o crescimento industrial no plano a nivel
nacional, com 6,5% do total de estabelecimentos industriais. Em anos
subsequentes de 1900-1909 e 1910-1914 houve uma média de
crescimento no nimero de estabelecimentos de 50% em cada um dos
periodos, conforme apontado por Lins (2000).

Esse crescimento industrial pode ter ocorrido em virtude de uma
nascente preocupacdo que surgira em todo o Pais, a partir do ano de
1903, que foi a criacdo de infraestrutura adequada para a
industrializacdo, reflexo da politica governamental desenvolvimentista
do Brasil. As principais mudangas foram nos meios de transportes,
como por exemplo, a construcdo de diversos portos espalhados em
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varias regides, a ampliacdo e construcdo de ferrovias e obras no
processo de urbanizacdo de algumas cidades. Pode se destacar que em
Santa Catarina foram construidas hidrelétricas e uma malha ferroviaria
(BOSSLE, 1988).

Além disso, a falta de incentivo do governo, as grandes barreiras
alfandegérias e de importacdo das maquinas foram considerados fatores
impeditivos do desenvolvimento da industrializacdo. Em contrapartida,
existem as caracteristicas estimulantes deste setor, como a mao de obra e
0 mercado consumidor local (HERING, 1987).

Em linhas gerais, ao se vislumbrar a economia nacional, as
fabricas e industrias catarinenses estdo mais associadas a um sistema
econdmico de pequeno porte. Muito diferente do sistema das grandes
propriedades de monoculturas e de exportacdo que sdo referéncia na
maior parte do pais. Com isso, apontam-se algumas dificuldades como a
falta de matéria prima e a falta de infraestrutura para o desenvolvimento
da producédo impossibilitando contato dessas fabricas com outros centros
econémicos do pais (GOULARTI FILHO, 1995).

Ainda, segundo Goularti Filho (1995), os imigrantes trouxeram
além de suas culturas e modo de vida de outras localidades, a
formatacdo para que houvesse em Santa Catarina o surgimento das
primeiras fabricas, o que deu inicio a todo o processo de industrializagdo
do Estado.

4.1.2 A génese da Industrializagao téxtil no Brasil e em Santa
Catarina

As vdrias indUstrias, nos diversos setores, mantém certa relagédo
entre si. Na produgdo téxtil, por exemplo, existe uma interatividade com
atividades como as agropecuarias, metal mecanico e quimico, haja vista
a necessidade de adquirir 0s insumos e a modernizacdo necessarios para
0 desenvolvimento produtivo. Por isso, a producao téxtil e de vestuario
trazem consigo uma enorme relagdo com outros setores, interagindo de
forma significativa e inserindo-se em diversos complexos industriais
(LINS, 2000).

Com relacdo a cadeia produtiva téxtil e de confeccdo, abrange
desde o produto acabado, confeccionado, distribuido e comercializado
até a producao das fibras téxteis. A producdo do vestuario se origina por
meio das matérias primas téxteis (fibras naturais; filamentos artificiais;
filamentos sintéticos); posteriormente tem-se a fiacdo; tecelagem e
malharia; beneficiamento e a indlstria de confeccdo, que pode ser
dividida em vestuario, linha lar e técnicos. Ap6s o produto finalizado, o
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mesmo € transportado e armazenado para ser comercializado em
comércios varejista ou atacadista (BEZERRA, 2014).

Como pdde ser visto anteriormente, o desenvolvimento da
indUstria comegou a surgir em varias regibes do pais, sob 0 mesmo
contexto. No Brasil, a Bahia foi o primeiro estado a tornar-se um polo
téxtil devido a matéria prima (plantio do algoddo) em abundancia e a
mao de obra escrava. Posteriormente, as fabricas se concentraram nas
regides de S&o Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro e, por ultimo,
houve o surgimento deste setor no sul do pais e em Santa Catarina
(FUJITA; JORENTE, 2015).

Como descrito anteriormente, além do mercado e da influéncia
politica, havia nessa regido do centro do pais a presenca significativa da
matéria-prima, neste caso, o algoddo. Os algodoeiros eram produzidos
também nestes grandes centros, ocorrendo mais tarde um barateamento
do custo da producdo, haja vista que a Guerra Civil Norte Americana
trouxe reflexos inclusive no Brasil (BOSSLE, 1988).

A industria téxtil no Brasil surgiu hd duzentos anos. E, nos dias
atuais, o Brasil é o quinto maior produtor téxtil do mundo, com o quarto
maior parque produtivo de confeccdo mundial (ABIT, 2015).

Ao se analisar especificamente Santa Catarina, ndo havia nenhum
tipo de tradicdo econdmica em que dava destaque para o estado diante
dos outros estados e ao que se indicava o processo de industrializacédo
ndo tinha muitas chances de ocorrer no estado, devido a situacdo
catarinense ser bem distinta. Inclusive, o presidente da provincia nédo
buscava iniciar a industrializacdo, pois a localidade tinha uma dedicagéo
maior a agricultura (HERING, 1987).

Em Santa Catarina, a génese da industrializacdo aconteceu por
volta da década de 1880. Tal periodo é caracterizado por ser de uma
politica econdmica bem favoravel no pais inteiro, principalmente, para o
investimento no setor industrial. Isso justifica o fato de que a
participacdo do mercado cafeeiro ndo teve influéncia na instalacdo da
producdo industrial catarinense. A politica do encilhamento, que é
marcada como ponto de investimento de capital industrial na regido
central do pais, ocorrera em periodo futuro (BOSSLE, 1988).

Conforme ja fora exposto, a regido catarinense, apesar da
existéncia de uma exploracdo e comercializacdo agricola, ndo foi a
responsavel direta pela industrializagdo, mas sim a existéncia de um
comércio local bem ativo. No entanto, mesmo que este comércio
estivesse situado no meio rural, o principal capital industrial catarinense
surgiu das poupangas e dos investidores catarinenses que buscavam uma
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nova forma de investimento, a julgar que o sistema de exploracdo rural
estava prestes a esgotar-se (HERING, 1987).

Nesse contexto, houve um desenvolvimento do setor téxtil,
principalmente por ser uma industria altamente flexivel, que se adaptou
facilmente aos processos produtivos em conformidade com o tipo de
produto a ser construido, de acordo com a moda vigente no periodo.
Cabe salientar também que a producdo téxtil € bem segmentada, com
diversas funcbGes para apenas uma peca de produto. Contudo, o
aprendizado de cada funcdo se da de forma muito rapida, em poucas
horas o trabalhador j& tem as mesmas condi¢Bes de que um que tem
alguns anos de experiéncia (GOULARTI FILHO 1995).

Ao se pensar dessa forma, partindo do pressuposto que em cada
regido existem caracteristicas peculiares, a génese do processo de
inicializacdo da indUstria catarinense se deu principalmente em virtude
das comunidades alemas e de suas enormes dificuldades e excessivos
problemas quando dos primeiros estabelecimentos fabris. Ficou assim
evidente que todas as caracteristicas que sdo tiradas desse contexto
possuem forte relacdo com as diversas faces, mentalidade e estilo de
vida dos povos do local (HERING, 1987).

Os primeiros centros industriais do estado tém forte relacdo com
os nucleos coloniais. Com isso, percebe-se a importancia do mercado
interno que exportava e importava produtos e recursos, movimentando
assim, certa economia interna, principalmente nas cidades de Blumenau
e Brusque. Essas col6nias eram fundamentais no desenvolvimento
econdmico da regido, principalmente no que diz respeito a exportacdo
para outras regifes, mas nao de produtos coloniais. O principal produto
que era comercializado era a mandioca (GOULARTI FILHO, 2016).

As atividades téxtil-vestudrio de Santa Catarina sdo mescladas
com a histéria da industrializacdo catarinense, pois as iniciativas de
artesdos alemdes datados do final do século XIX estdo tanto entre os
episddios dos movimentos de producdo téxtil em escala quanto a
industrializacdo no referido estado (LINS, 2000).

Ao se pensar no papel e na figura dos fundadores das fabricas
pioneiras do Estado, as situadas no vale do Itajai, percebe-se que nessas
industrias o dinheiro que fora investido para que as mesmas pudessem
iniciar a producdo vieram da lavoura e do comércio. Como ja citado
anteriormente, esse tipo de investimento foi uma pratica comum para o
desenvolvimento industrial em Santa Catarina, incluindo o setor téxtil
(HERING, 1987).

O fato de que esse empresariado de origem alemd, foi o precursor
do desenvolvimento industrial se deve ao fato de que muitos desses
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imigrantes antes de chegarem ao Brasil, trabalhavam na Europa como
artesdos, mantendo as técnicas e o0 contato com 0 maquinario que
futuramente serviria como base para a industria nascente em Santa
Catarina (BOSSLE, 1988).

Na Europa, cidades como Vogtland Chemnitz e Leipizig, de certa
forma, permitiam que camponeses pudessem obter acesso a propriedade.
Porém, artesdos, pressionados pela industria concorrente inglesa foram
obrigados a se desalojarem. Nem mesmo a propria indUstria alemd
aceitava os artesdos como os produtores de confecgdes como meias e
luvas. Dessa forma, o Unico destino para essas pessoas era a imigragao,
que resultaria na formagdo dos trabalhadores catarinenses (CUNHA,
1992).

Na década de 1920, a imigracdo de italianos e alemdes trouxe
experiéncia técnica e organizacional, além de operarios especializados e
pequenos empreendedores. Neste contexto, o setor téxtil passou por
intenso crescimento, além do desenvolvimento técnico (CUNHA, 1992).
Jé entre as décadas de 1970 e 1990 houve o maior crescimento do setor
do vestuario no sul de Santa Catarina. A inddstria do setor originou-se
de pequenas empresas, passando de dezesseis empresas registradas
empregando cerca de novecentos funcionarios em 1978. Ja em meado de
1990 esse nimero aumentou para 450 empresas registradas com cerca
de 7500 trabalhadores. Esse salto se deu a abundancia de méo-de-obra
feminina, permitindo ao setor destaque regional (LINS, 2000).

Ao identificar a industrializacdo como elemento fundamental do
ponto de vista econdmico e social de uma localidade, é preciso se
compreender também o conceito do desenvolvimento. Tal termo pode
ser empregado por meio de dois sentidos dicotdmicos: o primeiro refere-
se a acumulacdo do progresso das técnicas, que torna a producdo mais
rapida e eficaz, elevando a produtividade em meio a evolucdo de um
sistema social; 0 segundo tem relacdo com o grau de satisfacdo das
pessoas. Fala-se entdo da existéncia da imprecisdo neste caso.
Compreende-se que o desenvolvimento de uma sociedade ndo pode ser
isento de sua estrutura social (FURTADO, 1980).

Por isso, o desenvolvimento de uma regido pode ser definido
como um processo de varias dimensdes. Tanto que se torna importante
identificar e formular métodos para melhor desenvolvimento. O
desenvolvimento regional envolve inovacdo, gestdo social e politicas
plblicas para estimular e estruturar os agentes sociais. Sob este aspecto,
o desenvolvimento de uma regido é o alicerce de uma sociedade mais
igualitaria para que haja melhor distribuicdo de recursos econdmicos,
culturais e naturais (OLIVEIRA, 2014).
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Partindo deste pressuposto, pode-se analisar outras regifes, como
o sul do estado de Santa Catarina. Com o surgimento da inddstria, a
regido possuia pequenos e inexpressivos estabelecimentos industriais,
usando de um pequeno e irrisorio capital, considerado praticamente uma
atividade artesanal, bem diferente das regides de colonizacdo alema,
como Joinville, Blumenau e Brusque (BOSSLE, 1988).

O que fica evidente é que existe uma diferenciacdo na
diversificacdo produtiva de varias regides do estado. As regides do Vale
do ltajai garantiram o desenvolvimento da indUstria téxtil de uma forma
bem significativa e marcante. Porém, em Cricilima, assim como outras
regides dependeu muito da producdo primitiva de carater mais
extrativista, ou seja, a exploracdo do carvdo mineral como produto
principal. Mesmo assim, tal fator ndo impediu que a economia
Criciumense obtivesse uma diversificagdo em sua produgdo
(GOULARTI FILHO, 2016).

Durante um longo periodo, a regido Sul de Santa Catarina era
reconhecida como a regido do carvéo, devido a producédo do minério de
carvao. A regido também se destacou como um grande polo ceramico
brasileiro. Porém, no final dos anos 1960, houve o inicio da fabricacdo
de pecas de vestuario, que anteriormente vinham de Sao Paulo. As pecas
gue comecaram a ser fabricadas eram as utilizadas pelos trabalhadores
nas inddstrias de carvao e ceramica (GOULARTI FILHO; JENOVEVA
NETO, 1997). Essas primeiras confeccdes surgiram a partir de pequenos
alfaiates e comerciantes de atacados, que por vezes passaram de meros
revendedores para serem produtores de pecas (JENOVEVA NETO,
1995).

Ao se pensar nos motivos que levaram ao surgimento e a
expansdo do setor téxtil de Criciima, surgem varios indicios e
indicativos que formulam melhor a construcdo de uma historia desse
setor. Por exemplo, quando surgiram as primeiras confecgdes nos anos
1960, foi exatamente na mesma época do declinio da extracdo
carbonifera, principal atividade econdmica até entdo. Outro setor em
crise no mesmo periodo foi o ceramico, também forte polo da indistria
da cidade. O ramo téxtil nesse caso foi uma alternativa de investimento
e renda no municipio (JENOVEVA NETO, 1995).

Com relagdo a mdo de obra, Cricilma possuia uma grande
quantidade de méo de obra feminina que encontrava nas maquinas de
costura uma forma de aumentar a renda familiar e aumentar o poder de
compra do trabalhador. Outro fator importante foi a abertura e o
desenvolvimento de lojas atacadistas e varejistas que poderiam ofertar



94

produtos da propria regido sem a necessidade de buscar a produgdo em
outros locais (JENOVEVA NETO, 1995).

J& com relacéo ao produto, o setor téxtil tem a caracteristica pela
producdo de diversos itens, ndo havendo a produgdo de um tipo sé. As
fabricas possuem tamanhos diversos, podendo ser de varios portes e
guantidades de trabalhadores e maquinario. Dessa forma, toda a regido
causa uma diversificacdo na producao atendendo amplamente o mercado
(JENOVEVA NETO, 1995).

Ja nos anos 1980, houve um crescimento de 12% ao ano na
indistria do vestuario na regido sul. Uma das principais caracteristicas
foi a grande diversificacdo de mercados, tornando-se também um polo
de vestuario com o decorrer dos anos. Este crescimento se deu,
principalmente, por haver mio de obra feminina em abundancia. Este
cenario apresentado ocorreu também devido ao fato de que os setores
ceramico e carbonifero somente empregavam em sua maioria mao de
obra masculina. Um dos fatores que também trouxe a indUstria do
vestuario para o sul de Santa Catarina foi a moda do jeans e malharia
nos anos 1960 e 1970. Muitos comecaram a fabricar estes produtos, pois
era um nicho de mercado diferenciado e quase ndo havia concorréncia.
Isso acabou trazendo desenvolvimento para a regido (GOULARTI
FILHO, 2016).

Desta forma, a regido sul do estado, apesar de ter a génese
empresarial diferente das demais regides, conseguiu estabelecer a
indlstria do vestuario como um forte fator no desenvolvimento regional,
capaz de alavancar o desenvolvimento social e econémico de Santa
Catarina.

A Figura 4 ilustra os principais eventos do setor estudado:
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Figura 4 - Linha do tempo
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Fonte: Dados da pesquisa.
4.1.2 Analise do setor atualmente

Em busca do desenvolvimento de uma empresa, varios fatores
sdo levados em consideracdo para que a organizacdo possa atingir os
objetivos que foram estabelecidos, constantemente, para o progresso da
firma. Cabe destacar que, além do avanco préprio, a organizagdo tem
um papel significativo no processo de desenvolvimento da regido no
qual todo esse contexto estd inserido. Surge entdo o desenvolvimento
(SCHUMPETER, 1985).

Com relacdo ao Brasil, o setor téxtil-confeccdo possui grandes
polos regionais. Em S&o Paulo, destaca-se o varejo de luxo de algumas
lojas nacionais e internacionais. Ja no interior do estado, a cidade
Americana se destaca, tendo em vista que representa um alto
desenvolvimento tecnolégico para o setor. No Rio de Janeiro, Nova
Friburgo se destaca como o principal polo de lingerie do pais. E em
Santa Catarina, se destaca o municipio de Blumenau, considerado o
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principal exportador de artigos de malha e linha lar (COSTA; ROCHA,
2009).

Ao trazer tal reflexdo a Santa Catarina, pode-se perceber que o
estado possui uma grande diversificacdo de setores, o que proporciona
equilibrio entre as regides do estado, fato também que faz com que este
tenha um diferencial quando comparado a outros estados brasileiros.
Mesmo havendo estas disparidades, existem especializa¢fes regionais,
trazendo competitividade para a industria, com forte “adensamento das
cadeias produtivas”. Na regido sul de Santa Catarina destacam-Se 0 setor
ceramico, carvao, vestuario e descartaveis plasticos (FIESC, 2013).

Nota-se dentro do segmento téxtil-confeccdo, que os produtos do
vestuario com maior valor agregado, com maiores investimentos em
pesquisa e desenvolvimento, novas matérias primas, design e
diferenciados, alcancando consumidores com maior poder aquisitivo sdo
fabricados por paises desenvolvidos. Porém, em contraponto a essa
caracteristica, os paises em desenvolvimento fabricam produtos em
maior quantidade, minima diferenciacdo, possibilitando o0 acesso ao
mercado com menor poder aquisitivo (FIESC, 2013).

Para o desenvolvimento do setor, a matéria prima utilizada nos
produtos téxtil-confeccdo possui constantes pesquisas, com o intuito de
desenvolver tecnologias diferenciadas, que possam trazer maiores
beneficios para a producdo, tais como criacdo de novas fibras que
podem se transformar em novos tecidos; aumento da produtividade e
maior vantagem competitiva (FIESC, 2013).

Este segmento utiliza maquinas e equipamentos cada vez mais
desenvolvidos tecnologicamente, por intermédio de pesquisas e
desenvolvimento — P&D - das empresas envolvidas no processo
produtivo com o intuito de trazer mais textualidade, leveza, entre outros
requisitos (FIESC, 2013).

Outro degrau da producdo téxtil, que cabe destaque, é a
confeccéo, responsavel pela ligacdo final da producédo, e que cuida da
elaboracdo do objeto antes do produto chegar ao consumidor. O
segmento do vestuario é responsavel por uma grande concentracdo de
empresas, principalmente de micro e pequeno porte, gerando muitos
empregos na cadeia produtiva téxtil-confeccdo (FIESC, 2013).

E neste cenario, o setor de confeccdo no sul de Santa Catarina
possui como uma de suas caracteristicas, a diversificacdo na fabricacio
de produtos. No Estado, existe a producdo de varios tipos de pecas como
camisetas, ternos e até roupas femininas mais elaboradas. Estes produtos
podem ser fabricados por empresas de todos os tamanhos, que pode ser
desde uma microempresa até empresas de grande porte.
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Neste setor existem empresas de todos os portes. O setor possui
mais de 100.000 firmas, sendo que mais de 85% faz parte do segmento
da confeccdo. Com essa quantidade de empresas espalhadas pelos
diversos estados do pais, existem também diferentes niveis tecnologicos
para cada regido e, consequentemente, para cada empresa (ABIT, 2015).

Com relacdo ao setor téxtil-confeccdo, o Brasil, no setor da
producdo, possui a maior cadeia produtiva das Américas. Existe no pais,
desde a producdo de fibras até a confeccdo. Foi constatado em 2014,
mais de 1,6 milhdo de brasileiros trabalhando neste segmento, e em sua
maioria mulheres. Este setor representa hoje 5,7% do total da inddstria
de transformacédo (ABIT, 2015).

Dentro do pais, com relagdo aos estados, os dados da ABIT
(2015) mostram que Santa Catarina é o segundo maior empregador da
area téxtil e de vestuarios do Brasil. Porém, como contraponto, existe,
de acordo com a SINTEX (2015), na regido da AMREC a estimativa de
que aproximadamente 30.000 pessoas foram demitidas somente na
indUstria do vestudrio. Quem estd em situacdo mais grave sdo as
pequenas e médias empresas, que tiveram reducdo de 26,8% no seu
faturamento.

Diante de tais dados, €& notério que muitas empresas
interromperam suas atividades devido ao que as mesmas chamam de
“crise”, que vem acometendo o pais nos ultimos anos. Porém, enquanto
algumas finalizam suas atividades, outras aproveitam a crise e
conseguem crescer neste ambiente instavel, que tem reflexo nos diversos
setores do pais e, consequentemente, no sul de Santa Catarina (ABIT,
2015).

Além desses dados, podem-se identificar, dentro da situacdo da
indistria téxtil-confeccdo em Santa Catarina, que ainda ha muitos
desafios a serem enfrentados pelo setor, tais como: os elevados custos
tributarios; a sazonalidade; e os custos elevados; e principalmente pela
concorréncia gue existe com os produtos importados e nacionais (ABIT,
2015). Uma medida para que haja a diminuicdo dessa concorréncia,
pode ocorrer com maiores investimentos e melhoria na gestdo da
inovagdo para aumento das exportacdes, fazendo com que a atividade
sobrevenha em longo prazo; aumento das defesas comerciais e
diminuicdo de impostos no setor (ABIT, 2015).

Porém, ha também oportunidades que podem fazer as
organizacdes construirem novas trajetérias, com o intuito de
permanecerem atuantes no mercado, como investimentos em novas
tecnologias, inovagOes, incremento nas exporta¢des, acordos comerciais
entre paises e principalmente a inovacéo (FIESC, 2013).
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4.2 PESQUISA DE CAMPO: O PROCESSO SUCESSORIO E AS
INOVACOES

Conforme citado anteriormente, a pesquisa se realizou com sete
empresas do setor do vestuario cadastradas no SINDIVEST. Seus nomes
ndo serdo divulgados. Elas aparecerdo conforme Quadro 10 localizado
nos procedimentos metodoldgicos.

A pesquisa esta estruturada primeiramente com o tema sucessao
familiar, onde foi possivel compreender as historias das empresas e 0
processo sucessorio. Posteriormente estd a parte de inovacdo, na qual
foram identificadas as inovagGes realizadas pelas empresas ao longo de
suas histérias, conforme segue.

4.2.1 Sucessdo Familiar
4.2.1.1 Perfil das empresas

A primeira parte se refere aos perfis tracados das empresas que
compBem as primeiras perguntas do roteiro da entrevista. De acordo
com Bornhholdt (2005), Casillas Bueno; Vazquez; Diaz (2007), Gersick
et al (1997), Leone (2005), Lodi (1987) e Ricca (1998), as empresas séo
definidas como familiares, ou seja, quando ha familiares na empresa ha
pelo menos duas geragdes.

No Quadro 12 sdo compilados os dados do inicio das atividades
de cada empresa, os cargos dos entrevistados, tempo de cargo e o
namero atual e colaboradores:

Quadro 12 - Perfil das empresas

(continua)
Inicio das Tempo NUmero de Classificagao
Empresa atividades Cargos de colaboradores segundo
empresa SEBRAE
S1:
Diretora
Adm_ml S1: desde
strativa 1985
El 1959 S2: . 45 Pequena
Gerente S2: desde
1990
de
Produca
0
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(continuacgdo)

Inicio Namero Classificacao
Tempo de de ¢
Empresa das Cargos empresa | colaboradore segundo
atividades P . SEBRAE
S3:
Diretor S3: desde a "
E2 1971 Administr | fundacédo 200 Média
ativo
S4:
CO”Z?he' S4: desde a
E3 1976 S5 fundacéo 170 Média
Diretor S5:1991
Geral
S6:
Conﬁ?hel S6: desde a
. fundacéo;
E4 1983 _87. S7: desde 60 Pequena
Diretora
- 1988
administr
ativa
S8:
. | S8: desde a
Conselhei ~
fundacgéo 70
E5 1986 ra. S9: desde Pequena
S9: 1088
Diretora
S10:
Diretor
ﬁ”anc?”o S10: desde
S11: ~
- a fundacéo
Diretor S11: desde
E6 1990 Administr 2'010 46 Pequena
232? S12: desde
: 2012
Desenvol
vimento e

criacao
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Quadro 12 - Perfil das empresas

(continuagdo)

Inicio das Temoo de Numero de | Classificacio
Empresa atividades Cargos em presa colaboradore segundo
P s SEBRAE
S13:
COﬂf:|hEl S13: desde
s14: a fundagéo
: S14: desde
E7 1990 Gerente 2007 40 Pequena
Comlerua S15: desde
S15: 2009
Estilista

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os dados acima, todas as empresas tém mais de
27 anos de mercado. A mais antiga possui 58 anos, é comandada por
dois sucessores e 0 sucedido ndo estd mais na empresa por problemas de
salde. A E2 estd no mercado ha 46 anos e tem somente um sucedido
que exerce um cargo na empresa. Os outros cinco irmaos séo sécios que
ndo atuam diretamente na empresa. Na E1 e E2 a saida do sucedido
aconteceu somente em decorréncia de problema de salde ou
falecimento.

A E3 estd h4 41 anos no mercado, com uma das fundadoras e seu
filho na direcdo da empresa. A E4 estd hd 34 anos no mercado, ainda
com o fundador como conselheiro e a sua filha na direcdo da empresa. A
E5 existe ha 31 anos com mée e filha ainda atuando na empresa. A E6
tem 27 anos com o fundador e seus dois filhos na direcdo. A E7 também
tem 27 anos com a fundadora e suas duas filhas na direcéo.

Estas informacdes vdo de encontro com Cadieux (2007) quando
afirma que o processo sucessorio acontece, porém o precedido ndo
consegue se desvincular do dia a dia da empresa. Desse modo, 0
fundador continua acompanhando a empresa, colaborando com as
decisfes estratégicas, apesar de ndo estar na empresa diariamente. Eles
mantém contato frequente, assumindo algum cargo estratégico na
presidéncia, diretoria, ou como conselheiro.

De acordo com Alvares (2003), existe uma classificacdo, na qual
as empresas podem ser fusionadas; indiferenciadas e diferenciadas. A
partir desta classificacdo, é possivel identificar que as empresas em
estudo sdo fusionadas, ou seja, membros da familia exercem cargos
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estratégicos e taticos e o proprietario estd nos cargos mais altos. Além
disso, os interesses da familia e da empresa sdo compartilhados.

Segundo o SEBRAE (2013), as empresas que possuem até 19
colaboradores se definem micro empresas; as pequenas tém entre 20 e
99 colaboradores; média empresa entre 100 e 499 colaboradores; grande
empresa mais de 500 colaboradores. Assim, cinco empresas
entrevistadas sdo definidas como de pequeno porte e duas tém médio
porte.

4.2.1.2 Constituicao das familias
No que se refere a constituicao das familias, pode-se verificar que
nem todos 0s possiveis sucessores exercem cargos na empresa,

conforme Quadro 13:

Quadro 13 - Constituicdo das familias
(continua)

Empresa | Constituicdo

El A E1 é composta por um casal que fundou a empresa em 1959 e
que ndo faz mais parte da empresa diariamente, porém ainda séo
proprietarios da mesma.

A segunda geragdo é composta por quatro irmaos, porém somente
trés exercem cargos na empresa.

Anteriormente, os quatro filhos exerciam cargos na empresa,
porém um deles tomou a decisdo de seguir outra area.

Ja existe a terceira geragdo, porém ninguém exerce cargos na
empresa.

E2 A direcdo da E2 estd na segunda geracdo. O fundador teve seis
filnos, destes, somente um deles exerce um cargo dentro da
empresa. Porém, todos os filhos possuem participagéo.

O diretor atual detém 40% das cotas; um dos filhos tém 20% e os
outros quatro tem 10% cada.

A terceira geracdo ja esta no mercado de trabalho, porém, ndo ha
ninguém na empresa.

E3 Os fundadores da empresa foram a conselheira e 0 seu marido
(que ja faleceu).

A direcdo da E3 atualmente estd com a primeira e segunda
geragéo.

Sdo trés participantes na empresa: a conselheira e seus dois filhos.
Porém, quem exerce cargos sdo somente a conselheira e seu filho
que atualmente é diretor geral.

Néo ha terceira geragéo.
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Quadro 13 - Constitui¢do das familias
(conclusao)

Empresa | Constituicdo

E4 A EA4 foi fundada pelo atual conselheiro.

A familia é formada pelo conselheiro e a sua esposa e suas duas
filhas. Todos possuem uma parte da empresa. A maior parte esta
com a filha mais velha, que dirige a empresa atualmente.

Estdo na direcdo da empresa o conselheiro e uma das filhas.

A terceira geracdo j& existe, porém ndo exerce nenhum cargo na
empresa.

E5 A E5 foi fundada pela primeira geragdo: um casal. Eles tém duas
filhas, e as duas exercem cargos na empresa.

Porém, em meados de 2000 a primogénita comprou a empresa.
Atualmente, ela detém a empresa, e a sua irma exerce um cargo
como colaboradora.

A terceira geragdo ndo tem interesse em exercer cargos nha
empresa.

E6 A EG6 foi fundada pelo atual proprietario e a sua esposa.
A familia é composta por quatro pessoas: marido, esposa e dois
filhos. Os quatro exercem cargos estratégicos dentro da empresa.

E7 Os fundadores da empresa foram a atual conselheira e seu marido,
que ja ndo esta mais na empresa.

Os dois tém trés filhos. As duas filhas ja exercem cargos na
empresa. O filho mais novo ainda esta no ensino médio.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados coletados indicam que nem todas as empresas terdo
uma continuidade. O S3 afirma que “meu pai trabalhou na empresa, dia
a dia, até os ultimos dias, ele respirava a empresa”. Ele confirma ainda
que dividiu a empresa entre os filhos antes de falecer, e que os netos do
fundador ndo possuem interesse em assumir cargos na empresa “[...]
acredito que seja melhor assim”. S1 também afirma que “[...]
infelizmente ndo houve interesse de nenhum neto em exercer qualquer
cargo na empresa’.

As empresas E1, E2, E4 e E5 ja tem a terceira geracdo, porém
ninguém se interessou em exercer cargos na empresa ou suceder seus
pais na direcdo. Ja as empresas E3, E6 e E7 ainda estdo na segunda
geragéo.

Isso comprova o paradigma da terceira geracdo citado por
Bornholdt (2005), que confirma que as empresas familiares na sua
maioria (em torno de 95%) ndo consegue atravessar a terceira geracgao.
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4.2.1.3 Histdria das empresas

Segue abaixo as historias de cada empresa em estudo, de acordo
com os dados alcangados a partir das entrevistas:

4.2.1.3.1 Empresa 1 (E1)

A empresa E1 foi fundada no ano de 1959. A sucedida conta que
seu pai era sOcio, juntamente com seus dois tios no inicio. Os
empresarios tinham um atacado na cidade de Cricilma e viajavam
frequentemente para S&o Paulo com o intuito de comprar tecidos.
Porém, ao analisarem a regido, perceberam que ninguém fazia calcas de
alfaiataria masculina. Diante dessas oportunidades decidiram abrir uma
fabrica para essa finalidade. S2 cita que depois de alguns anos, por volta
de 1968, seus tios decidiram seguir novos rumos. “Um deles foi para a
agricultura com engenho de arroz, o outro abriu uma transportadora, e
nessa época eles dissolveram a sociedade e s6 0 meu pai ficou com essa
empresa” (S2).

Os entrevistados citam que houve muita dificuldade para se
estabelecer no mercado, pois eles ndo tinham conhecimento da area de
alfaiataria. S1 cita que “[...] a empresa mudou, era um atacado, so
vendia tecidos, de repente comecou a fabricar as pecas.”

Essas falas vao ao encontro das citagdes de Goularti Filho (2016),
Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997) e Jenoveva Neto (1995) quando
0s mesmos citam que houve, no final dos anos 1960, o inicio da
fabricacdo de pecas de vestuario, que anteriormente vinham de Sdo
Paulo. Essas primeiras fabricas surgiram de pequenos alfaiates e
comerciantes de atacados que passaram de meros revendedores para
produtores das pegas.

A sucessora cita que nos anos 1990 a empresa passou por uma
situacdo muito dificil com a entrada de produtos importados. Porém, ela
comenta que atualmente esta sendo o pior momento para a confeccdo. A
empresa consegue apenas se manter no mercado, sem perspectiva de
crescimento.

Quanto a sucessdo, E1 passou pelo processo e atualmente trés
filhos dos quatro exercem cargos na empresa. No entanto, a empresa
ainda estd no nome do sucedido e de sua esposa € ndo houve ainda
nenhuma divisdo. Quando questionados sobre isso, S2 menciona que
“Este assunto ndo ¢ discutido nem aqui na empresa, nem no ambiente
familiar. Meu pai ndo trabalha mais porque ele ndo tem mais condi¢6es,
mas ele ainda sabe tudo o que acontece”.
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Atualmente eles tém duas lojas: um atacado de tecidos e uma loja
que vende os ternos que a empresa fabrica. Além disso, a empresa
trabalha com representantes em alguns estados do pais.

4.2.1.3.2 Empresa 2 (E2)

A E2 foi fundada no ano de 1971. Porém, o entrevistado relata
gue seu pai trabalhava desde 1957 como alfaiate e sua mae era
costureira. Depois de algum tempo trabalhando na area, viu a
oportunidade de abrir uma fabrica, devido a mao de obra e de ndo haver
empresas desse ramo na regido. Essa alocucdo também vai ao encontro
com a citacdo Goularti Filho (2016), Goularti Filho e Jenoveva Neto
(1997) e Jenoveva Neto (1995) mencionada anteriormente.

Assim, em 1971 a empresa foi fundada com o sobrenome do
fundador. O sucessor relata que na época ele era crianga, no entanto se
recorda, pois acompanhava seu pai visitando os clientes. Ele menciona
que “[...] assim que eu atingi a maioridade meu pai assinou a minha
carteira de trabalho, mas naquela época eu ja sabia tudo da empresa, eu
acompanhava todos 0s passos do meu pai” (S3).

Ele relata ainda que seus irmaos também trabalhavam junto na
empresa. Contudo, nem todos eles decidiram continuar trabalhando na
empresa. “Minhas irmds casaram, meus irmaos tomaram rumos
diferentes, e eu acabei me tornando braco direito do meu pai” (S3).

Sobre a sucessdo, ela ja aconteceu. A empresa atualmente esta
dividida entre os filhos, mas o sucessor ainda detém 40% da empesa.
Quanto a proxima sucessdo, 0 mesmo disse que nenhum dos netos do
fundador possui interesse em participar da empresa.

Em relacdo aos desafios, 0 mesmo cita que os anos de 1990 até
1994 foram muito dificeis com a entrada de produtos importados, que
segundo ele, competiam em qualidade e preco. Porém, o mesmo ainda
disse que os ultimos anos estdo sendo piores. “Nunca imaginei que
passaria por uma crise pior que a de 1990, mas agora estd muito pior,
estamos nos mantendo no mercado somente” (S3).

A empresa atualmente possui 200 colaboradores e estd em todo o
Brasil por meio de representantes comerciais e e-commerce, além de
produzir para marcas privadas.

4.2.1.3.3 Empresa 3 (E3)

A E3 foi fundada em 1976, numa sociedade entre dois irmaos. No
inicio, a empresa produzia bonés e uniformes e a empresa estava
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localizada no centro da cidade de Criciuma - SC. Apds certo periodo de
tempo, a mesma mudou o segmento e passou a produzir uniformes
esportivos de futebol.

Entretanto, a partir de 1985, a sociedade foi rompida e outra
empresa foi fundada, em 1985, que é a que permanece até os dias de
hoje. Nesta nova sociedade estavam dois proprietarios: um dos irméaos e
a sua esposa. Para esta nova sociedade, ficou decidido que um dos
irmdos produziria camisetas e 0 outro os calgdes, com razbes sociais
diferentes. A empresa neste ano possuia 40 colaboradores e trabalhava
€om 0S Mesmos representantes.

Na trajetoria da empresa, 0 momento mais triste foi em abril de
1995, quando o proprietario sofreu um infarto fulminante e veio a
falecer. Neste periodo, o filho mais velho j4 estava trabalhando na
empresa, diretamente com o seu pai como auxiliar administrativo. A
sucedida conta que 0 seu marido ja passava algumas informacdes para o
filho, como custos de mercadoria e de matéria prima. O sucedido
confirma que naquela época também fazia a parte bancéria e auxiliava o
seu pai em algumas tarefas.

Assim, quando o proprietario faleceu, seu filho assumiu seu
lugar, no qual permanece até os dias atuais. Apesar das dificuldades,
mée e filho decidiram dar continuidade & empresa. Nesta época, a
proprietaria trabalhava na parte da producdo, criagao, desenvolvimento e
modelagem, e os produtos principais da empresa eram agasalhos e
bermudas.

O sucessor relata que o seu pai faleceu na época da mudanga do
URYV para o real. Neste periodo, o real se equiparava ao délar (um por
um). Os produtos importados chegavam ao Brasil com precos trés vezes
mais baratos que os nacionais. O pais mudou totalmente a sua realidade
em pouco tempo. Os produtos importados passaram a entrar com menor
prego e as empresas brasileiras ndo conseguiam competir com 0s pregos
dos produtos importados.

“Eu sempre digo que se ndo fosse uma ajuda la de cima noés nio
teriamos conseguido, porque a nossa situa¢do era muito dificil” (S5,
sobre 0 ano de 1995).

Naquele ano, a empresa passou por momentos muito dificeis,
porém a sucedida conta que a colecdo estava pronta, e ndo pensou em
nenhum momento em encerrar as atividades. Os entrevistados contam
que o ano de 1995 foi um dos mais trabalhados. Foi quando eles
decidiram, com uma visdo empreendedora, mudar o direcionamento:
aumento de mostruario e foco na linha esportiva. Assim, a empresa
COmMegoU a Se reerguer, comprar novos maquinarios e contratar mais
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colaboradores. A entrevistada conta que a colecdo estava pronta e foi
toda vendida. Em um ano a empresa se reergueu e desta forma
conseguiu se manter no mercado.

Em 1997 a empresa parou de trabalhar com agasalhos e
bermudas. No mesmo ano, a sucedida conta que conseguiu vender uma
colecdo inteira para um magazine. Neste mesmo ano, comegou a
fabricar malha para a linha esportiva. Para isso, foram compradas trés
maquinas: uma maquina circular e duas de tear.

Até 0 ano de 2002 a malha era produzida na fabrica e tingida em
outro local. A partir de 2004, os entrevistados contam que a fabrica era
metade do que é atualmente, com tecelagem e tinturaria.

Com esse crescimento, a empresa passou a ter problemas
logisticos, pois a malharia estava em um local, confec¢do em outro e
maquinario em outro. Entdo, em 2006, a empresa centralizou tudo no
mesmo lugar, com toda a parte téxtil e confeccéo, que é o mesmo local
em que a empresa se encontra atualmente.

Um ano depois deste processo, a empresa passou a trabalhar com
a linha fitness. Eles contam que essa linha ocupa um espaco
consideravel da produgdo. Depois de dois anos produzindo essa linha, a
empresa abriu uma loja de atacado. Atualmente, a expectativa € de que
se mantenha a producdo da parte masculina, mas que haja um aumento
da produgdo do segmento feminino. No entanto, eles esclarecem que o
“carro chefe” da empresa ainda é a parte masculina.

O diretor afirma que é comprado atualmente somente o fio e o
corante para o beneficiamento do tecido. Todo o processo € realizado
dentro da fabrica. Apesar da diminuigdo no quadro de colaboradores,
sem diminuir a produtividade, entre os anos de 2015 e 2016 - faz um
ano que a empresa mantém 170 colaboradores.

No que se refere a quantidade de produtos oferecidos, eles que a
empresa possui uma linha diversificada de produtos que vado desde o
material esportivo de futebol, passando pela linha infantil até a linha
fitness. Além disso, a empresa é licenciada do Grémio Esporte Clube e
Internacional Futebol Clube.

4.2.1.3.4 Empresa 4 (E4)

A EA4 foi fundada em 1983. O fundador informou que comegou a
trabalhar como alfaiate com 14 anos. Depois de dois anos comegou a
exercer a profissio com carteira assinada e ap6s muitos anos
trabalhando no ramo, decidiu abrir sua propria empresa em 1983 com
um socio.
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Ele conta que tinha apenas trés maquinas para iniciar as
atividades. Com o tempo, a empresa cresceu e mais dois sOcCios
passaram a fazer parte da mesma. Porém menciona que houve uma
grande crise em 1994, e a empresa quase fechou.

“Naquele ano nos sentamos e conversamos, decidimos que nao
tinha mais como a empresa sustentar quatro socios. Eu acabei
comprando a parte deles e a empresa ficou no meu nome e da minha
filha, que ja trabalhava comigo” (S6).

Na época, como citado anteriormente, a sucessora ja trabalhava
como funciondria da empresa. Ela cita que naquela época eles
precisaram tomar uma decisdo muito dificil, reestruturagdo ou
fechamento. “Nos precisdvamos mudar, porque a situacdo era
insustentavel. Meu pai foi relutante, mas ele acabou aceitando, porque
ndo tinhamos opg¢do. Foi quando decidimos migrar do varejo para o
atacado, atender empresas maiores” (S7).

A empresa passou a atender grandes redes como Renner, C&A,
Téxtil Abril e Aramis. Assim, a empresa conseguiu se manter no
mercado, realizou uma reestruturagdo na gestdo e no local de trabalho,
construindo um novo pavilh&o.

Atualmente a empresa atende magazines especificos em Sédo
Paulo, possui 60 colaboradores e estd na mesma localizagdo, com um
pavilhdo proprio.

4.2.1.3.5 Empresa 5 (E5)

A E5 foi fundada em 1986 pela sucedida e seu marido. A
fundadora era costureira, e o seu marido trabalhava como mineiro.
Quando o0 mesmo foi demitido, os dois decidiram abrir uma empresa.

A sucessora relata que “[...] nesse periodo eles souberam que
tinha uma empresa que precisava de uma facgdo para fazer algumas
pecas. Foi naquela época que os dois aceitaram esse desafio, sozinhos”
(S9).

Com o tempo, a empresa ficou conhecida pelas pecas que fazia na
linha praia. S9 menciona que “Eu queria uma saia, uma blusa, um
biquini, mas n6s ndo tinhamos condi¢cdes de comprar, entdo a minha
mae costurava as pegas”. Ela ainda conta que “De repente todas as
minhas amigas queriam o biquini que eu estava usando e a minha méae
comegou a fazer varios modelos e pecas para vender” (S9).

Esse foi o inicio da marca, e aconteceu no final dos anos 1980. A
fundadora menciona que era tudo muito precario, com muito sacrificio,
mas foi assim que a marca comegou. A sucedida relata que era pequena,
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porém gostava de auxiliar de alguma forma: “[...] o pai cortava, a mée
costurava, eu tirava o fio, separava pedidos e as vezes ajudava a entregar
junto com eles”.

No inicio dos anos 1990, com a empresa mais estabilizada, elas
criaram a propria marca de biquinis e comecaram a trabalhar com
representantes comerciais. No ano de 1994, quando estava com 14
representantes, a empresa sofreu com grandes inadimpléncias e chegou a
pensar em fechar a empresa. Nesta mesma época 0 marido da sucessora
passou a trabalhar junto com eles na empresa, na parte administrativa.

No mesmo ano, a empresa comegou a licenciar uma marca de
surfwear. Posteriormente, foram licenciadas mais trés marcas. Porém, o
custo foi muito alto e ndo era possivel manter. A sucedida conta que nao
estava mais satisfeita com a fabricacdo. “Nos deixamos de fabricar linha
praia feminina, que era a minha paixdo, para fabricar algo que néo era
viavel e ndo estava me fazendo feliz” (S9).

Com o rompimento dos licenciamentos, a empresa resolveu
voltar a fabricar biquinis. “Noés reestruturamos tudo e decidimos voltar
ao que nés faziamos melhor: os biquinis” (S8).

Posteriormente, a empresa conseguiu realizar uma parceria com
a Marisol, para fabricacdo de biquinis para a Lilica Ripilica. Essa
parceria perdurou durante dez anos. Assim, a partir de 2003 a empresa
parou de produzir marca prépria e passou a direcionar 100% dos seus
produtos para Private Label (PL).

Atualmente, a empresa possui 70 colaboradores e trabalha com os
grupos Colcci, Lez a Lez do grupo Lunender, Lanca Perfume, Morena
Rosa, Lué Lué, Little Sugar e Daniela Tombini.

4.2.1.3.6 Empresa 6 (E6)

O fundador da E6 relata que trabalhava em S8o Leopoldo, Rio
Grande do Sul, porém sua familia e de sua esposa sdo da cidade de
Criciima — SC. Em 1989 decidiu voltar para a sua cidade, para auxiliar
sua mée e sua tia, que trabalhavam como costureiras, fazendo fac¢éo.

Assim, em 1990 ele decidiu estruturar uma empresa de confeccéo
na cidade. Ele relata que eles comecaram a trabalhar em uma pequena
sala no centro da cidade. Ele comenta que a empresa era uma atividade
secundaria: “Na época eu so trabalhava a noite na confec¢do, eu era
diretor de recursos humanos de uma inddstria de cerdmica. Entdo
durante o dia a minha mée cuidava da empresa. Essa situagdo ficou
assim durante mais ou menos dois anos” (S10).
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Em 1992 surgiu a oportunidade de abrir uma loja no Shopping
Portico. O fundador informa que foi uma época muito dificil: “Nessa
época houve um problema grave, que foi o confisco. Quando foram
congeladas as poupancas, foi horrivel. N&o era possivel comprar e
vender” (S10).

Porém, o mesmo relata que com a abertura dessa loja, a empresa
comegou a se desenvolver. O espaco fisico no centro da cidade ficou
pequeno. A empresa estava com 25 funcionarios e ndo tinha mais como
crescer fisicamente. Nessa época ele decidiu sair da empresa onde
trabalhava e comegou a se dedicar somente a confecgao.

Entdo, em 1997 surgiu uma nova oportunidade, de construir um
pavilhdo novo. Nesse meio tempo a empresa abriu lojas em Ararangua,
Tubardo, S&o Paulo, e duas em Criciima. A empresa trabalhava somente
com as lojas. Porém, em 2014 o fundador e seus filhos decidiram mudar
a abordagem da empresa e trabalhar somente com representantes,
fechando as lojas.

Nesse meio tempo, a sucessora Criou uma nova marca para a
empresa. Ela relata que “[...] foi um sonho realizado. Transformar todo o
conhecimento da graduacéo em algo dentro da empresa é maravilhoso, e
estd funcionando até hoje”.

A empresa também mudou o processo de producdo, tém 15
facgdes parceiras. Eles contam que a terceirizagdo agilizou o processo
produtivo e melhorou a qualidade do produto.

Atualmente a empresa tem 46 colaboradores diretos e tém
representantes nos estados da Bahia, Espirito Santo, Minas Gerais,
Parand, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
e Séo Paulo.

4.2.1.3.7 Empresa 7 (E7)

A E7 nasceu da ideia da fundadora de fazer roupas infantis. Ela
relata que sua filha era recém-nascida e que ndo conseguiu voltar ao seu
antigo emprego, pois ndo queria ficar longe da filha.

Seu marido era representante comercial e comecou a vender as
roupas que a sua esposa costurava em casa. Porém, isso comegou a gerar
uma demanda muito grande, e ndo era mais possivel suprir todos os
pedidos. Ela relata que “Eu perdi o controle dos pedidos, e nao
conseguia produzir tudo o que era solicitado, n6s tinhamos que tomar
uma decisdo importante: ou eu parava com tudo, ou abria uma empresa”

(S13).
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Desta forma, a empresa foi criada com o seu nome e com 0 nome
da sua filha mais velha. Quando a empresa abriu, seu marido comegou a
trabalhar na administracdo. Posteriormente nasceu sua segunda filha, e
que atualmente também trabalha na empresa.

As filhas contam que cresceram junto com a empresa: “Nos
vimos a empresa crescer, nos crescemos junto com ela. Eu conhecgo tudo
desde sempre” (S14). A sucessora mais nova conta que “[...] a vontade
de fazer faculdade de moda veio dessa paixdo dentro da empresa” (S15).

Depois de alguns anos as filhas decidiram criar uma nova marca,
devido aos problemas com a fabricacdo da linha infantil. Elas fizeram a
proposta e a mesma foi aceita pelos seus pais. Posteriormente, foi criada
outra marca, perfazendo duas no total atualmente na area da moda
feminina e que atua em todos os estados do pais com representantes,
além de uma loja fisica.

4.2.1.4 Sintese da historia das empresas
No Quadro 14 segue uma sintese das historias das empresas:

Quadro 14 - Histéria das empresas

(continua)
Empresa | Fundacio Desafios | Processo sucessorio
El Abertura de um atacado; Anos Primeira geracéo:
Anos depois alfaiataria | 1990; casal;
masculina; Dias Segunda geracéo:
Posteriormente alfaiataria | atuais. quatro  filhos, trés
feminina. atuam na empresa;
Atualmente possui um atacado Terceira geragéo:
e produz alfaiataria. ninguém atua na
empresa.
E2 Abertura de uma empresa de | Anos Primeira geracéo:
alfaiataria masculina; 1990; casal;
Anos  depois  Alfaiataria | 1994; Segunda geracéo:
feminina; Dias cinco filhos, um atua
Alfaiataria masculing; atuais. na empresa,;
Terceirizagcdo de  grandes Terceira geracéo:
marcas. ninguém atua na
Atualmente  trabalha com empresa.
alfaiataria e com terceirizacao.
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(concluséo)

Empresa | Fundacio Desafios | Processo sucessorio

E3 Inicio com roupas esportivas | Ano Primeira geragao:
masculinas; 1994; casal;

1985 — producdo de camisetas Segunda geracao:
somente; dois filhos, somente
1995 - roupas esportivas um atua na empresa.
masculinas; Ndo h& terceira
2007 — roupas esportivas geragéo.

femininas e masculinas.

Atualmente produz roupas

esportivas femininas e

masculinas, e licenciamento.

E4 Jeans feminino; Ano Primeira geracéo:
Migracdo de varejo para | 1994. proprietério;
atacado; Segunda geracao:
Atualmente  produz:  Jeans duas filhas, somente
feminino e masculino; uma dirige a empresa;

Terceira geragdo:
ninguém atua na
empresa.

E5 Abertura  com a linha | Ano Primeira geracao:
beachwear feminina (marca | 1994 e | casal;
propria); 2002. Segunda geracéo:
Atualmente somente Private duas filhas atuantes
label. na empresa;

Terceira geragdo: ndo
atua na empresa.

E6 Inicio com roupas femininas; Ano Primeira geracéo:
Abertura de uma nova marca | 1994 e | proprietario;
feminina. 1995. Segunda geracéo:
Atualmente  possui  duas dois filhos atuantes
marcas femininas. na empresa,;

Ndo h& terceira
geragdo.

E7 Inicio com roupas infantis Entre os | Primeira geracéo:
Mudanca para roupas | anos casal;
femininas; 2008 e | Segunda geracao: trés
Atualmente possui duas novas | 2010. filhos, duas atuam na

marcas femininas.

empresa.
Ndo ha
geracdo.

terceira

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.2.1.5 Principios e valores

Quando questionados sobre a missao, os principios e valores da
empresa, se sdo mantidos os mesmos desde a fundacdo, as respostas
possuem certa similitude, conforme Quadro 15.

Quadro 15 - Principios e valores da empresa

Empresa | 12 Geragdo 22 Geragao

El X* S1 “Sim, acho que ética,
responsabilidade, nés tentamos manter
os valores que 0s nossos pais nos
passaram e que vieram para a empresa’.

E2 X* S3 “Sim, a preocupagdo sempre foi ter

uma empresa ética, isso eu aprendi
desde sempre, e a qualidade nos
produtos, que e eu tento manter isso até
hoje”.

E3 S4 “Sim, isso nunca | S5 “Acho que também trabalhar com
mudou, a preocupacdo em | ética e responsabilidade, tratar bem os
ter um produto de | colaboradores. E nos produtos a
qualidade e inovar | qualidade e busca de novas maquinas e
sempre”. novas tecnologias”.

E4 S6 “Isso ndo pode mudar | S7 “Isso vem de casa. A
nunca. Produto tem que ter | responsabilidade, a ética e o respeito.
qualidade. Atender bem os | Vamos manter isso sempre”.
clientes também”.

ES5 S8 “Sempre os mesmos. A | S9 “Acho que ¢ isso mesmo. Nosso
preocupacgéo com a | trabalho feito de forma correta, com
qualidade foi o que nos | ética, responsabilidade. E isso que
trouxe até aqui”. mantém o0 nome da empresa no

mercado”.

E6 S10 “Sim, sempre os | S11 “Isso nunca muda. Se a proxima
mesmos”. geragdo vier e quiser se manter, tem que

ter esses mesmo principios”.

S12 “Pode mudar o foco, a marca,
como nos ja fizemos, mas os principios
sempre se mantém”.

E7 S13 “Tudo igual. Nosso | S14 “Etica, responsabilidade,

publico mudou, mas a
preocupacéo com a
qualidade das pecas e do
atendimento continua”.

honestidade, respeito. Isso sempre vai
existir”.

Fonte: Elaborado pela autora.
*Nao ha respondentes
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Quando as respostas sdo analisadas, € possivel identificar que
todos os sucessores entendem que € importante manter 0s mesmos
principios e valores criados desde a época da fundacdo da empresa,
mesmo 0s que dirigem as empresas sozinhos, sem a figura dos pais,
comoaEleE?2

Os principios e valores fazem parte da cultura organizacional da
empresa. Isso faz parte e caracteriza a empresa, bem como influencia
nas decisbes tomadas (LEAVITT, 1986).

Um dos maiores desafios encontrados na sucessdo familiar séo
esses principios e valores, que sdo construidos ao longo da histéria da
empresa, trazidos do ambiente familiar. Isso ocorre, pois quem define a
cultura da empresa é o fundador, e essa cultura pode ou ndo prevalecer
apds o seu falecimento ou afastamento da empresa (BERNHOEFT,
1987; FREITAS, 1991). Conforme os dados obtidos, foi possivel
verificar que nenhuma empresa pretende se afastar dos principios e
valores trazidos dos fundadores.

As respostas confirmam as caracteristicas das empresas
familiares. Na visdo de Alvares (2003), Bernhoeft (1987); Bornholdt
(2005), Davel; Silva; Fisher (2000), Gersick et al. (1997) e Lodi (1994),
as empresas familiares assim se caracterizam quando existe a mistura
dos valores familiares e empresariais. O que sustenta as empresas Sao 0s
seus valores, que estdo acima da individualidade, com o intuito de
preservar o todo. A cultura da empresa é formada pela sua histdria,
ideologias, crencas e valores trazidos do ambiente familiar.

Esses valores também sdo um diferencial das empresas
familiares, na dindmica da formacdo inicial de confianca, ja que
teoricamente os valores e normas dos membros da familia influenciam
nas tomadas de decisdo na empresa. Uma atitude que ocorre também e
que difere as empresas é o altruismo reciproco, que é definido com a
disposicdo dos familiares de prestar assisténcia e apoio uns aos outros
sem esperar nada em troca. Este € um componente importante entre os
colaboradores de uma empresa familiar, que as difere das empresas néo-
familiares e que faz com que as mesmas tenham um diferencial no
mercado (PITTINO; VISINTIN, 2011).

Pode se confirmar que os valores e a cultura foram criados na
primeira geracdo em todas as empresas. Leone (2005) afirma que a
criacdo e o desenvolvimento da cultura na empresa familiar acontecem
na primeira geracao. Esses valores criados sdo institucionalizados com o
intuito de promover harmonia entre os familiares no ambiente
empresarial.
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4.2.1.6 Relaco familia versus empresa

Quanto ao questionamento no que se refere a relacdo empresa x
familia e como ela esta inserida no dia a dia, as opiniBes sdo parecidas.

Na E1 os dois entrevistados disseram ndo conseguir separar este
relacionamento; S1 cita que “Nods ndo conseguimos separar, fica tudo
misturado. Falamos de assuntos familiares aqui na empresa e de
assuntos da empresa em casa”. S2 corrobora ao cita que “Acaba
misturando porque mesmo que O nosso pai esteja doente, ele ainda
pergunta e quer saber tudo o que ocorre aqui dentro”.

Na E2, o entrevistado cita que essa relacdo sO acontece para
passar os resultados para os seus irmdos. S3 “Eles ndo estdo
preocupados, entdo eu mostro os resultados somente quando necessario,
porque eles fazem parte da empresa, mas nas reunides familiares néo se
fala sobre a empresa, é dificil isso acontecer”.

Na E3 eles afirmam que quando havia muitos problemas, a
familia respirava a empresa. A proprietaria cita que S4 “Alguns anos
atras, quando o meu filho assumiu de maneira repentina a empresa, com
todas as dificuldades, nds faldvamos de empresa manhd, tarde e noite.
Hoje ndo”. S5 confirma ao citar que “Atualmente a empresa esta estavel,
entdo nds conseguimos separar um pouco, mas 0 assunto empresa
sempre acaba surgindo nas reunides de familia”.

Na E4 a sucessora afirma que o assunto empresa é recorrente, ao
citar que “A empresa ¢ assunto durante a semana, nos finais de semana e
nos feriados. Eu tento ndo falar sobre a empresa, mas pelo meu pai sdo
24 horas por dia”. S7 confirma ao citar que “Eu amo essa empresa,
respiro ela. Se eu ndo estou aqui durante um dia ou dois, ja quero saber
o que aconteceu. E a minha vida”.

Na E5, as entrevistadas afirmam que atualmente conseguem
separar um pouco, mas confirmam que a empresa é assunto presente nos
almocos de familia. Isso é corroborado na seguinte citacdo da S8
“Quando a fabrica era dentro de casa, era a respiragdo, dia e noite
falava-se sobre isso. Atualmente é mais facil separar, mas o assunto
acaba aparecendo eventualmente”. S9 corrobora ao citar que “E dificil
separar, mas ja foi pior”.

Na E6 os trés entrevistados afirmaram que essa relacéo é inserida
o tempo todo no dia a dia. S10 menciona que “Deveria separar, ¢ errado,
mas é impossivel. Eu tento ndo misturar, deixar tudo aqui quando chega
0 horario, mas essa interferéncia sempre acaba acontecendo”. S11
refor¢a a afirmagdo ao dizer que “Essa relacdo familia versus empresa
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acontece 0 tempo inteiro. Tanto aqui na empresa, com assuntos
familiares quanto em casa ao falar da empresa”.

Na E7 elas citam que é inevitavel alguns assuntos aparecerem
tanto no ambiente familiar quanto no ambiente empresarial. A
proprietaria cita que “NoOs tentamos deixar bem separado, mas os
assuntos surgem sem intencdo”. Uma das sucessoras (S14) cita que “E
inevitavel, nos almogos de familia a empresa sempre € pauta”.

Estas citagfes vdo ao encontro dos autores Bernhoeft (1987)
Buang; Ganefri (2013) e Fossa (2003) e ao citarem que um dos conflitos
encontrados durante o processo de sucessdo sao os conflitos existentes
no relacionamento entre pais e filhos. Bernhoeft (1987) cita que uma das
dificuldades é conseguir desvincular o convivio familiar do convivio
empresarial.

A informalidade nos relacionamentos e essa fusdo do convivio
familiar e empresarial caracterizam as empresas familiares e podem ser
uma vantagem e uma desvantagem em ambos os ambientes. Ele cita que
a vantagem € o0 comprometimento constante da empresa, j4 a
desvantagem € trazer problemas que ocorrem no ambiente familiar para
a empresa, comprometendo o desempenho da mesma. Assim, o
relacionamento entre os membros é um fator determinante para o
sucesso da empresa. Por isso, é importante manter um equilibrio entre os
dois ambientes (BUANG; GANEFRI, 2013, FOSSA, 2003).

4.2.1.7 Decisdo da sucessdo

No que concerne a decisdo de seguir os passos do sucedido, a
pergunta foi direcionada para as duas geragOes. Foi perguntado ao
sucedido porque seu filho (a) decidiu continuar com a empresa e aos
sucessores porque decidiram seguir 0s passos dos pais. As respostas dos
entrevistados no que se refere a decisdo da sucessdo estdo apresentadas
no Quadro 16:
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Quadro 16 - Decisdo da sucessao

(continua)

Empresa | 1% Geragdo 22 Geragéo

El X* S1 “[...] a minha formagdo ¢ pedagogia, mas
eu sempre convivi aqui. Desde pequena eu
trabalhei aqui. E eu tenho amor por essa
empresa, e isso veio do meu pai. O processo
de confeccéo é muito lindo. N&o sei explicar.
Ver a pega pronta e pensar que vocé ajudou a
criar aquela peca ndo tem prego”.

S2 “Eu sempre vi o meu pai trabalhar com
isso. NOs crescemos aqui dentro da
empresa”.

E2 X* S3 “Na verdade eu cresci com eles
trabalhando aqui. Foi algo que aconteceu
naturalmente, acredito que estd no sangue.
Meu pai tinha muito conhecimento, da parte
técnica. Entdo eu sempre aprendi a fazer as
roupas com qualidade, com acabamento”.

E3 S4 “Acredito que | S5 “Desde crianga eu sempre quis trabalhar

foi uma | na empresa”.
consequéncia do

ocorrido com o

meu marido, mas

ele sempre quis

trabalhar na

empresa  desde

pequeno. Ele

cresceu aqui

dentro da

empresa’.

E4 S6 “No caso da | S7 “Na verdade eu me graduei em

minha filha foi
uma necessidade.
Ela fez a
graduacao em
uma area que ela
ndo gostou de
exercer e acabou
vindo trabalhar
comigo”.

psicologia, abri o consultério, mas eu vi que
ndo era 0 que eu queria fazer. Ndo era algo
que me fazia feliz. E nessa mesma época o
meu pai precisava de ajuda aqui na empresa,

entdo eu vim ajudar ele, mas como
funcionaria. N&o tinha pretensdo de
permanecer, comecei a trabalhar na

expedicdo. Gostei muito e estou aqui até
hoje. Eu me envolvi demais de uma forma
que ndo queria sair. Hoje eu cuido da
empresa toda”.
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(continuacgdo)

Empresa

12 Geragdo

2% Geragdo

ES

S8 “Minha filha
sempre quis trabalhar
aqui. Desde crianga ela
estava ‘“na barra da
minha saia”. Depois ela
se formou em moda,
com o intuito de ficar
aqui comigo. Ela me
ajuda desde sempre,
aprendeu me vendo
fazer as atividades, eu
passava tudo pra ela”.

S9 “Acho que foi a convivéncia. Eu
ndo me imagino fazendo outra coisa
que ndo seja isso. Eu vivo essa empresa
desde sempre”.

E6

S10 “Quando eu abri a
empresa no inicio, eu
sempre  pensei  no
futuro, nos meus filhos.
Sempre foi um sonho
construir algo. Entdo
quando eu resolvi abrir
a empresa, foi por
causa dos meus filhos.
A minha filha sempre
quis trabalhar aqui. Por
isso ela fez moda aqui
em Cricilma e no
comego ja trabalhava
aqui. Ja o meu filho fez
administracdo fora da
cidade, depois voltou, e
esta trabalhando aqui
até hoje. Os dois ja
fizeram faculdade
pensando em trabalhar
aqui. Sempre pensei em
passar a empresa para
eles. Para eles darem
continuidade”.

S11 “A admiragdo. Eu sempre quis ser
igual a0 meu pai. Fiz administracdo
com essa expectativa. Eu acompanhei a
empresa desde o comego”.

S12 “Acho que era sonho de crianga. A
moda me fascina e eu tive essa
oportunidade aqui. Entdo desde a
faculdade eu consigo fazer o que eu
mais gosto e vai ser assim a vida toda”.
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Quadro 16 - Decisdo da sucessao
(concluséao)

Empresa | 1% Geragdo 22 Geragéo

E7 S13  “Porque elas | S14 “Foi porque nds crescemos aqui,
cresceram aqui comigo, | convivemos com tudo isso. Eu gosto de
elas viram a empresa | tudo aqui. E nds nunca fomos obrigadas
crescer e hoje estdo | a nada. Em casa sempre houve
aqui comigo”. liberdade de escolher qualquer caminho
profissional. Mas nds decidimos porque
nos gostamos”.

S15 “O meio influencia muito. Para o
melhor e para o pior. No nosso caso
para o melhor. Realmente sempre
houve muita liberdade de escolha, mas
no6s decidimos ficar aqui”.

Fonte: Elaborado pela autora.
*N&o h4 respondentes

Analisando o Quadro 15, pode ser percebido que na maior parte
das empresas é possivel identificar que o0s sucessores cresceram
acompanhando a trajetéria das mesmas com seus pais. Somente na E4 a
sucessora diz ter comecado a trabalhar na empresa por necessidade.
Porém, a mesma afirma que gosta de administrar e ndo pretende sair.
Isso se confirma nas falas apresentadas no Quadro 16, quando S1 cita
que “[...] eu sempre convivi aqui. Desde pequena eu trabalhei aqui”. S3
também relata que “Na verdade eu cresci com eles trabalhando aqui”,
bem como S9 “Eu vivo essa empresa desde sempre”.

As empresas tém as respostas parecidas, quando citam admiracao,
crescer dentro da empresa, admiracdo dos pais. Nenhum dos sucessores
foi forgado a exercer algum cargo na empresa. Todos foram por vontade
prépria. S15 confirma ao citar que “Realmente sempre houve muita
liberdade de escolha, mas nos decidimos ficar aqui”.

Neste sentido, as respostas seguem um padrdo de comportamento
das empresas familiares, que segundo Alvares (2003) é o afeto, as
emocdes advindas do ambiente familiar, o respeito, a admiracdo com
relacdo aos pais, a informalidade e a intimidade. Pittino e Visintin
(2011) complementam citando que além do respeito e admiracao, existe
o altruismo, ou seja, pais e filhos se ajudam sem esperar nada em troca.
Lodi (1987) afirma ainda que o processo de sucessdo ocorre em longo
prazo, onde o fundador ensina seus filhos desde a fundagdo da empresa,
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sem perder a esséncia. Assim, 0 sucessor precisa querer e estar ciente da
sua importancia dentro da empresa e nao deve ser um processo forgado.

Bernhoeft (1987) complementa que 0 sucessor precisa gostar e
prezar pelo negdcio, para compreender a relevancia da sua sucessao para
a empresa. E relevante também o respeito, interesse e principalmente a
admiracdo mitua para o processo natural da continuagdo e sucessao.

Buang e Ganefri (2013) citam que é importante envolver o
sucessor no ambiente familiar o mais cedo possivel, 0 que permite que
ele entenda a empresa de forma sistémica, em todos os seus niveis, 0
que vai de encontro com as respostas obtidas.

4.2.1.8 Sucessdo da empresa
Quanto ao processo de sucessdo, o0s entrevistados foram
questionados sobre 0 processo de sucessdo nas suas respectivas

empresas, se houve planejamento, conforme segue no Quadro 17:

Quadro 17 - Processo de sucessdo
(continua)

Empresa | 12 Geragao 22 Geragao

El X* S1 “Pelo contrato social a empresa
ndo passou pelo processo ainda. Mas
no dia a dia a sucessdo é familiar.
N&o houve planejamento. Aconteceu
aos poucos. Hoje cada um tem uma
fungdo na empresa”.

E2 X* S3  “Foi familiar. N&o houve
planejamento, meu pai s6 dividiu
antes de falecer. Como eu estava
aqui direto com ele, ele me deixou
40%, um irmdo meu que na época
trabalhava também ficou com 20% e
as minhas irmas 10% cada”.

E3 S4 “Familiar. Sem nenhum | S5 “Familiar. Estd no meu nome e
planejamento sucessorio”. no nome da minha irma”.
E4 X S7 “Foi familiar. Hoje a empresa

esta no nome do meu pai ainda, mas
junto com 0 meu nome e 0 da minha
irma. S6 que eu tenho uma % maior
que a dela, por trabalhar aqui. Mas
ela é herdeira também. Quanto a
planejamento, ndo houve nenhum”.




120

Quadro 17 - Processo de sucessao

(concluséao)

Empresa | 1% Geracdo 22 Geragéo

E5 S8  “Familiar e sem | S9 “Nio tem planejamento.
planejamento”. Aconteceu com a convivéncia

diaria”.

E6 S10 “Apesar de eu estar | SI11 “E totalmente familiar. N&o é

aqui ainda, eu ja passei a | repentino, estd acontecendo aos
empresa para 0S Meus | poucos, estamos nos preparando,
filhos. J& foi dividida a | conhecendo a empresa. Mas acredito
empresa. S&o trés socios. | que nunca estaremos totalmente
Eu e os meus dois filhos. | preparados”.
Mas a minha intencdo é me
aposentar até final do ano e
colocar metade da empresa
para cada um”.

E7 X S14 “Foi familiar. A empresa esta no

nosso nome também. Mas ndo existe
um planejamento sucessorio”.

Fonte: Elaborado pela autora.
*N&o ha respondentes

Pode-se constatar, de acordo com o Quadro 17, com a fala dos
entrevistados, que nenhuma das empresas pesquisadas planejou o
Processo sucessorio.

O planejamento do processo sucessorio € importante para que
haja uma continuidade do negdcio. E relevante também para as tomadas
de decisdo diarias e que tem influéncia na direcdo dos negdcios. Esse
processo traz consigo a sobrevivéncia da empresa no mercado
(BERNHOEFT, 1987; LODI, 1987). Assim, um dos fatores que auxilia
na continuacdo da empresa no mercado é a preparacdo de uma geragao
para outra (ALVARES, 2003).

Em longo prazo, a sucessao estabelece a forma como o sucedido
ensina para os sucessores todo o negécio, preparando-0s para 0 processo
sem perder a esséncia da empresa. Neste contexto, 0 processo ndo pode
ser realizado de forma forgada. E preciso que o sucessor esteja ciente da
sua importancia na empresa (LODI, 1987).

Foi questionado posteriormente sobre os conflitos existentes
durante esse processo de sucessdo. Seguem as respostas no Quadro 18:
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(continua)

Empresa

12 Geragdo

2% Geragdo

El

X*

S1 “Sim, até hoje. O meu pai esta
doente, em casa, mas ele quer saber
tudo o que acontece aqui. E esses
conflitos sdo no dia a dia. Acredito
gue mais no sentido de mudangas. E
necessario todo um processo de
convencimento”.

E2

X*

S3 “No dia a dia da empresa sempre
existiram, porque o meu pai sempre
queria opinar em tudo, apesar de néo
trabalhar mais, ele estava sempre a
par de tudo. Mas os conflitos
maiores aconteceram na parte da
divisdo da empresa. Tanto é que o
meu pai colocou uma cldusula: se
houver decisdo de vender a empresa,
todos  0s irmdos  precisam
concordar”.

E3

S4 “Sempre. As opinides
sdo diferentes”.

S5 “N&o houve conflito porque a
sucessdo simplesmente aconteceu
com a morte do meu pai. Mas o
processo ja tinha comegado. Estava
acontecendo aos poucos”.

E4

S6 “Toda semana tem
alguma discussdo, mas no
fim tudo é resolvido”.

S7  “Conflitos sdo  normais,
saudaveis, mas nada grave que eu
me lembre. S&o decisdes diarias,
opinides diferentes, e eu sou diretora
hoje, mas as vezes meu pai ndo
entende isso. Mas tudo é dialogado e
acaba sendo resolvido”.

ES

S8 “Sim claro, opinides
diferentes. Mas hoje eu s6
ajudo quando é necessario,
ndo fico o tempo todo
perguntando  tudo. Eu
consigo me desligar da
empresa, apesar de ser
dificil”.

S9 “Acho que a administragdo ¢
tranquila atualmente. Porque sou sé
eu na direcdo. Quando eu era mais
nova existiam mais conflitos, porque
as opinibes divergiam bastante, mas
hoje nao”.
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Quadro 18 - Processo de sucessao

(concluséao)

Empresa | 1% Geracdo 22 Geragéo
E6 S10  “Nos  discutimos | S11 “Conflitos acontecem todos os
bastante, mas é saudavel, o | dias, mas por causa das opiniGes
intuito é s6 melhorar a | diferentes. No processo ndo. O pai
empresa”. comegou a deixar a empresa para
nos. Néo aconteceu do nada. Foi aos
poucos mesmo. Eu varria o chao,
etiquetava produto, recebia
mercadoria, cobrava. Se precisasse
eu trabalharia em qualquer area da
empresa”.
S12 “Comigo ¢ a mesma situagdo”.
E7 S13 “Acho que conflitos | S14 “Acho que existiram e existem,

fazem parte do processo. Se
ndo tivesse conflitos nds
nem estariamos mais aqui.
Porque foram os conflitos,
as discussdes no bom
sentido que trouxeram uma
nova marca, um mercado

porque apesar de se dizer
conselheira, a opinido aparece
mesmo quando ndo é necesséria.
Como nds estamos todos aqui
trabalhando, as ideias s&o diferentes
entdo isso vai acontecer o tempo
todo”.

totalmente novo. E essas
ideias que elas trazem, nds

acatamos porque tinham
fundamento. Elas
estudaram para iSO
mesmo”.

Fonte: Elaborado pela autora.
*Nao ha respondentes.

Ao analisar as respostas, é possivel identificar que nenhum dos
fundadores saiu da empresa. Na E1, um dos sucessores cita que apesar
de o0 seu pai ndo estar apto a trabalhar, 0 mesmo esta ciente de tudo o
que ocorre dentro da empresa, e que ndo pretende deixar a empresa, pois
a mesma ainda € sua.

Na E2, o sucessor cita que o fundador nunca parou de visitar a
empresa e saber tudo o que ocorria até o seu falecimento.

Nas demais empresas, constatou-se que o relacionamento entre
pais e filhos tém conflitos por causa das opiniGes divergentes.
Identificou-se ainda que os sucedidos ndo pretendem retirar-se da
empresa, apresentam-se como consultores, porém opinam em todas as
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decisfes possiveis. Isso é confirmado na opinido da S7 quando afirma
que “[...] eu sou diretora hoje, mas as vezes meu pai nido entende isso,
mas tudo ¢ dialogado e acaba sendo resolvido”.

As respostas vao ao encontro de Bernhoeft (1987) quando afirma
gue um dos fatores que dificultam o processo sucessorio é o fundador do
negdcio. A empresa nasce de um sonho, e o sucedido ndo consegue se
desvincular com o passar do tempo. Dumas (1990) e Bornholdt (2005),
ainda citam que o fundador muitas vezes evita se desvincular da
empresa, a0 mesmo tempo em que mostra o desejo de ver seus filhos na
direcdo da mesma.

Buang e Ganefri (2013); Mitchel et al (2009), pontuam que um
dos maiores problemas do processo sucessério ¢ o fundador ndo
conseguir se desvincular do seu negdcio, apesar do processo sucessorio.
Isso acaba interferindo no relacionamento entre sucedido e sucessores.

Um dos problemas mais graves da empresa € esta relutancia do
predecessor da empresa, pois 0 mesmo possui um envolvimento que o
mesmo ndo considera possivel desfazer. Isso diminui o controle dos
sucessores, omitindo muitas vezes suas opinides, influenciando o
relacionamento entre familiares (MITCHEL et al., 2009).

O relacionamento entre pais e filhos € um dos fatores mais
preponderantes no processo e que precisa ser estudado. As diferencas de
idade, as novas tecnologias, além de sentimentos envolvidos como
sofrimento, admiragdo, frustracbes e reconhecimento entre sucedido e
sucessores também (BORNHOLDT, 2005).

Assim, a sucessdo das empresas possui maior chance de obter
éxito quando as duas geracdes estdo exercendo cargos (LEONE, 2005).
Apesar de haver a consciéncia de que este processo é gradual, é preciso
analisar que também é um processo com um prazo, ou seja, a sucessao
precisa acontecer em algum momento (LAM, 2011). Portanto, o
processo sucessorio s6 acontece quando ha a capacidade do sucedido de
repassar o seu conhecimento, e do sucessor de recebé-lo (WEISMEIER-
SAMMER; HATAK, 2014).

4.2.1.9 Perspectiva de continuidade

A pergunta da continuidade da empresa foi direcionada somente
aos sucessores. Eles foram questionados sobre a continuidade da
empresa, e se a intencdo é manter a administracdo como estd. Segue
conforme Quadro 19:
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Quadro 19 - Continuidade da empresa

Empresa | Sucessao

El S1 “Se nos tivéssemos condi¢des nos fechariamos a empresa
hoje. A nossa intencdo ndo é dar continuidade de modo
profissional. Financeiramente néo ¢ viavel”.

E2 S3 “A intengdo ¢ profissionalizar. Porque ndo tem continuidade,
meus irmdos ndo querem, e ninguém da terceira geragdo tem
interesse”.

E3 S5 “Pretendemos continuar nessa mesma linha administrativa, de
preferéncia com crescimento”.

E4 S7 “Sim, sempre. Com a mesma linha. Mas depois que eu me

aposentar acredito que nés vamos encerrar as atividades porque o
meu filho foi para outra area”.

ES5 S9 “A inteng@o ¢ manter assim. Para a proxima geragdo ainda
ndo pensamos em nada”.

E6 S12 “Nossa inten¢do ¢ manter como esta”.

E7 S15 “Sim, esperamos. Porque na verdade ja mudaram muitas

coisas. NOs acreditamos que as coisas vao acabar mudando mais,
porque o mercado muda, mas foi como eu disse antes, 0s
principios serdo sempre 0s mesmos”’.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com as respostas obtidas nesta pergunta, a intengdo
das empresas E1 e E4 ¢é encerrar suas atividades, pois ndo ha terceira
geracdo dentro da empresa. Ja a E2 possui intencdo de profissionalizar a
administragdo, pois também ndo ha terceira geragdo na linha sucessdria.
Nas outras empresas entrevistadas, a intencdo é manter a mesma forma
de administrar como acontece atualmente.

De acordo com Bornholdt (2005), as empresas passam por fases,
de acordo com a geracdo que esta na direcdo da empresa. Na primeira
fase, os empreendedores que fundaram a empresa as dirigem com seus
valores, sem interferéncia da familia. Na segunda fase, ou segunda
geracdo, ha a sociedade entre irmaos, com personalidades diferentes e
relacdes diferentes. Nesta fase a empresa precisa buscar harmonia e
reforgo do controle familiar na empresa.

A partir dos dados da entrevista pode-se constatar que todas as
empresas estdo na segunda fase, formalmente ou informalmente, apesar
de os sucedidos ainda exercerem cargos de conselheiros na empresa.

Assim, o fundador é empreendedor quando cria a empresa. Ja o
sucessor precisa ser também empreendedor, para renovar, modificar e
formular novas metas para manter a empresa em um ambiente que muda
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constantemente. Por isso, é importante que o sucessor visualize além das
praticas preestabelecidas dentro da empresa (MITCHEL et al., 2009).

4.2.1.10 Opinido sobre Sucessdo Familiar

No Quadro 20 €é apresentada a opinido dos entrevistados no que
se refere ao processo de sucessao familiar:

Quadro 20 - Opinido sobre sucessao

(continua)

Empresa

12 Geragéo

22 Geragao

El

X*

S1 “[..] nés agimos de maneira
errada. Meus pais agiram de maneira
errada e nds também, porque nos
ndo tinhamos conhecimento de nada.
No6s s6 temos a vivéncia, o dia a dia.
Nenhum de nés tem formagéo nessa
area de confecgdo, ou administragéo,
nada disso, e, no entanto,
continuamos aqui”.

S2 “Eu acredito que a pessoa precisa
conhecer todas as areas da empresa
antes de assumir alguma coisa, e ndo
foi 0 que aconteceu conosco. NOs
simplesmente comegamos a
trabalhar e ndo saimos mais, apesar
de agora saber sobre tudo. Mas, por
exemplo, quando a minha irma saiu,
nos ficamos perdidos, ninguém sabia
fazer o que ela fazia”.

S1 “Entdo, hoje noés conhecemos
toda a empresa, poderia trabalhar em
qualquer setor, mas atualmente ja é
tarde. Eu devia ter aprendido tudo
isso quando eu comecei a trabalhar
ja. Ndo houve preparagdo nenhuma e
isso ¢ errado”.
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Quadro 20 - Opinido sobre sucessao

(continuagdo)

Empresa | 1% Geracdo 22 Geragéo

E2 X* S3 “Nao concordo totalmente com a
sucessdo familiar. Ndo é a melhor
forma. Pelo menos aqui ndo é para a
proxima geragdo. A sucessdo da
primeira para a segunda geragao,
que sou eu, deu certo, a proxima ja
ndo vai acontecer. Tudo depende do
preparo da pessoa. E preciso ter
preparo e conhecimento, do dia a
dia. N&o adianta fazer faculdade e
nunca exercer nenhum cargo na
empresa, entrar na empresa e
comecar administrando. O certo é
acontecer como aconteceu comigo,
entender cada parte da empresa e
crescer junto com ela”.

E3 S4 “No nosso caso foi | S5 “Muito arriscado. Acredito que ¢
6timo. Meu filho quem | muita irresponsabilidade se néo
reergueu a empresa”. houver preparo”.

E4 S6 “Melhor coisa que | S7 “Na realidade foi uma coisa que
aconteceu na minha | aconteceu naturalmente, eu acho que
empresa”. foi bom porque eu ndo sabia o que

fazer e hoje eu ndo me vejo em outro
lugar. E 0 meu pai é um consultor
permanente, porque ele tem muita
experiéncia”.

ES5 S8 “Eu acho maravilhoso. | S9 “Até entdo eu so6 tenho a
Se a minha filha quis fazer | agradecer aos meus pais. E uma
moda, seguir meus passos, | bencdo na minha vida. E
quer dizer que eu fiz certo, | maravilhoso. Eu aprendi dentro de
fui uma inspiracio para | casa. E uma profissdo linda que eu
ela”. sou apaixonada. Entdo acho que

tudo depende do interesse do
sucessor”.

E6 S10 “Penso que ¢é otimo. | S11 “E continuidade mesmo, mas
Acredito que foi feita essa | com intencdo de melhorar e
empresa pra isso. Sucessdo | crescer”.

¢ uma continuidade”.
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Quadro 20 - Opinido sobre sucessao
(concluséo)

Empresa | 12 Geracéo 22 Geracao

E7 S12 “Eu acho maravilhoso | S13 “Acho que é 6timo. Apesar de
elas aqui trabalhando | toda a resisténcia no comego, porque
comigo, elas vdo continuar | eu cheguei com ideias diferentes,
a empresa, acho que para | queria mudar tudo e 0s meus pais me
uma mée ndo tem sensacdo | disseram “olha, ndo é assim que as
melhor”. coisas funcionam”. E hoje eu vejo
que muitas coisas barradas eles
tinham razdo. N&o tem como
implantar tudo dentro de uma
empresa’.

Fonte: Elaborado pela autora.
*N&o ha respondentes.

No que se refere as opinies dos entrevistados, ocorre
convergéncia nas respostas da primeira geragdo, quando 0s mesmos
acreditam ser “maravilhoso” acontecer a sucess@o na empresa. Ja na
segunda geragéo, as opinides sédo convergentes quando os entrevistados
citam o preparo para realizar a sucessao.

Entende-se que 0s processos sucessorios nas empresas E3, E4,
E5, E6 e E7 estdo acontecendo, ou ja aconteceram, porém os sucedidos
ainda exercem cargos na empresa. Isso vai de encontro com Casillas
Bueno, Diaz e Vazquez Sanches (2007) e Leone (2005), ao citarem que
para a sucessao ocorrer com éxito, € importante que sucedido e sucessor
estejam juntos dentro do ambiente empresarial. 1sso exige a capacidade
de entender o processo em ambos os lados.

Bernhoeft (1987) ainda complementa que 0 sucessor precisa
prezar pelo negécio familiar e compreender a importancia da sucessao
para a empresa, e 0 sucedido precisa estar disposto e querer passar a
empresa para 0s seus herdeiros.

O desenvolvimento desse processo sucessorio ao longo dos anos
é um fator que determina o sucesso da empresa. Para que ela ocorra da
melhor forma é necessaria a orientacdo constante do sucedido para com
0 sucessor. Assim, 0 sucesso da sucessdo depende do sucedido querer
passar 0 seu conhecimento e seus filhos estarem dispostos a
compreender o processo (BUANG; GANEFRI, 2013).
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4.2.2 Inovac0es

Segue abaixo, no Quadro 21, o mercado de atuacdo das empresas
em estudo e as areas em que atuam:

Quadro 21 - Mercado de atuacéo

Empresa | Produtos Area de atuagio
El Moda feminina e Alfaiataria MS, PR, RJ,RSe SC
E2 Moda feminina e alfaiataria Brasil
E3 Roupas esportivas femininas e | Brasil
masculinas
E4 Jeans linha feminina e masculina | S&o Paulo
E5 Linha beachwear feminina e | Brasil
fitness feminina
E6 Moda feminina BA, ES, MG, PR, PE, RJ,
RS, SC, SP
E7 Moda feminina Brasil

Fonte: Elaborado pela autora.

Pode se constatar que as empresas atuam em linhas diferentes,
porém a maioria é direcionada a fabricacdo de roupas femininas.
Posteriormente, o0s entrevistados foram questionados sobre as
contribuigbes dos sucessores dentro das empresas. As respostas seguem
abaixo no Quadro 22:

Quadro 22 - Contribuigdes dos sucessores
(continua)

Empresa | Contribuicfes

El “Eu ajudei a montar a loja. Tecnicamente eu comecei a loja com
essa abordagem diferente e a ideia foi aceita. A parte feminina
também ¢é minha.” (S1)

E2 “Acredito que bastante. Porque no inicio a fabrica era pequena,
tinham poucos funcionarios. Alguns anos atras a empresa tinha 300
colaboradores e eu ja era diretor. Entdo acredito que eu fiz a
empresa crescer. Eu sempre gostei de mudancas. Eu viajo sempre,
vou para a China, vou pra Alemanha, quero sempre o melhor” (S3).

E3 “Toda a empresa. Quando eu assumi a dire¢do da empresa ela
estava quase fechando”. (S5)

E4 “Acho que eu mais auxiliei no processo. Porque nés mudamos
totalmente, por necessidade. Ou nés cresciamos, ou fechavamos as
portas”. (S7)

ES “Todo o direcionamento para as marcas fui eu, maquinas novas, eu

sempre procuro novidades. Nédo estagnar nunca”. (S9)
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Quadro 22 - Contribuigdes dos sucessores
(concluséo)

Empresa | Contribuices

E6 “Muitas mudangas. Foi tudo informatizado pelo meu filho. Depois
a criacdo de controles de produgdo, processos também. E a minha
filha criou uma marca nova. Além das redes sociais”. (S10)

E7 “As marcas novas. Estruturacdo da empresa. Processo produtivo.
Acredito que é quase uma nova empresa”. (S13)

Fonte: Elaborado pela autora.

Apbs esses questionamentos, as perguntas foram direcionadas
para as inovagdes de cada empresa, considerando o Manual de Oslo
(2005):

e Inovacdo de Produtos e Servigos: inser¢do de um produto

novo, ou com melhorias nas suas caracteristicas no mercado;

e Inovacgao de Processos: técnicas diferentes para a fabricacéo do
produto; reducdo de custos na producdo, entrada de novos
sistemas de producéo;

e Inovacdo de Marketing: inclusdo de novos métodos de
marketing, como embalagem, imagem do produto, distribuigéo,
bem como novas abordagens de venda;

e Inovagdo Organizacional: algo novo que é implantado na
gestdo da empresa; um novo sistema de comunicagdo, tanto
interno quanto externo, ou seja, tudo o que melhora as relagdes
com os stakeholders.

e Segue abaixo as inovagGes ocorridas em cada empresa:

4.2.2.1 InovagBes Empresa 1

De acordo com os entrevistados da empresa 1, as inovacgdes sdo
as que seguem no Quadro 23:

Quadro 23 - Tipos de inovacdo da empresa 1 segundo o Manual de
OSLO (2005)

(continua)
Inovacéo Tipo de Inovacéo
Introducdo de roupas da linha feminina; Inovacdo de Produto

Importacédo de tecidos;

Mudanca nos cortes das roupas, tanto da linha
feminina quanto na linha masculina;

Novas modelagens;
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Quadro 23 - Tipos de inovacdo da empresa 1 segundo o Manual de
OSLO (2005)
(conclusao)

Inovagéo Tipo de Inovagéo
Atualizacdo dos processos na parte produtiva; Inovagédo de Processos
Terceirizagao;

Novas tecnologias de informagdo dos sistemas; Inovagdo
Terceirizagdo de uma parte da &rea produtiva; Organizacional
Abertura de uma loja. Inovagdo de Marketing

Fonte: Elaborado pela autora.

Um dos sucessores relata que a importacdo dos tecidos sé
aconteceu depois que o fundador saiu da empresa “[...] ele nunca aceitou
a importacdo, ele diz sempre que os produtos importados ndo tém
qualidade” (S2), S1 complementa que “[...] mas estamos utilizando os
tecidos e até hoje ndo tivemos nenhum problema”.

Eles relatam que com a linha feminina também houve resisténcia
do fundador. “A ideia foi minha, mas o aval foi do meu pai. Ele aceitou
essa nova linha de produtos depois de muita insisténcia e
convencimento, e nds temos essa linha até hoje” (S1).

Além das inovacBes, a empresa também realizou algumas
mudancas, tais como 0 aumento da estrutura da empresa, com alteracdes
de layout dentro dos processos para melhor atendimento das demandas.

Quando questionados sobre essas novas ideias, de onde elas
vieram a sucessora informa que € importante buscar novas
possibilidades para permanecer no mercado. Todas as mudangas vieram
de necessidade do mercado e necessidades dentro da empresa. Ela
complementa ainda que “Eu procuro escutar as costureiras também.
Grande parte das melhorias nos processos vem delas. 1sso ajuda as duas
partes. Nos ajuda porque melhora, e o colaborador fica ainda mais
comprometido” (S1).

4.2.2.2 InovagBes Empresa 2

Na pesquisa foi questionado quais as atividades que foram
desenvolvidas na empresa e, a partir dos conceitos apontados no Manual
de Oslo, identificou-se qual o tipo de inovacdo que a empresa realizou,
dos quais sdo apresentados no Quadro 24:
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Quadro 24 - Tipos de inovacdo da empresa 2 segundo o Manual de
OSLO (2005)

Inovagdo Tipo de Inovagdo

Produtos direcionados para marcas (Private Label); Inovagéo de Produto
Insercdo de linha feminina;

Novos produtos da linha masculina;
Importacéo de tecidos;

Novas modelagens;

Melhoria do processo produtivo; Inovagao de Processos
Automatizagdo dos processos produtivos;
Maquindrios novos;

Novas ilhas de produgdo para atendimento das

empresas;

Reestruturagdo das fungdes dos colaboradores; Inovagao

Novas tecnologias de informagao; Organizacional
Criaco de site; Inovagdo de Marketing
Rede social: Instagram;

E-commerce;

Fabricagdo para outras marcas (Private Label).

Fonte: Elaborado pela autora.

O sucessor relata que todas as mudangas aconteceram quando ele
ja estava na direcdo da empresa. Quando questionado sobre essas
inovagdes e de onde elas surgiram, 0 mesmo cita que gosta de mudar e
buscar coisas novas. Ele relata que as Private Label aconteceram com o
tempo, houve procura das empresas. “Hoje nés produzimos com venda
direta para a Damyller, Dudalina, Individual e Lanca Perfume. Foram as
empresas que nos procuraram. Acredito que tenha sido por causa da
nossa preocupagao com a qualidade” (S3).

Além disso, o sucessor relata que houve aumento na estrutura da
empresa, € que ha constante reestruturacdo nas funcbes dos
colaboradores. Ja a melhoria dos processos de producdo vem em grande
parte da propria producdo. “Estou sempre procurando novas maquinas,
mais modernas. A intencdo & diminuir a parte artesanal, conseguir
padronizar para manter a qualidade” (S3).

Ele relata que os colaboradores auxiliam na parte de processo ao
dizer que “[...] muitas ideias vem dos lideres de setor. Eles me trazem
ideias novas, que as vezes vem dos operadores de maquinas, das
costureiras, € eu escuto, gosto dessa parte, entdo ja conseguimos inserir
melhorias por meio dessas ideias” (S3).
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As inovacdes na parte de marketing sdo o maior desafio para o
gestor. Ele relata que “Atualmente com as redes sociais ndo existe
possibilidade de se manter na area de moda com uma marca propria sem
elas. Tenho uma profissional que cuida s6 disso. E um desafio diério
manter-se atualizado com tantas informagoes” (S3).

4.2.2.3 Inovagdes Empresa 3

De acordo com os entrevistados, a empresa realizou as quatro
inovacOes conceituadas pelo Manual de Oslo, apresentadas no Quadro
25:

Quadro 25 - Tipos de inovagdo da empresa 3 segundo o Manual de
OSLO (2005)

Inovagao Tipo de Inovagao

Aumento de mostruério na linha esportiva; Inovagéo de Produto
Lancamento da linha fitness feminina;

Licenciamento da linha esportiva do Grémio e
Internacional futebol clube;

Novas modelagens;

Compra da méaquina e producéo da malha crua’; Inovagéo de Processos
Compra de uma maquina de tear;

Montagem da tinturaria;

Insercdo da Serigrafia e do Bordado para a camisa;
Compra de uma maquina de sublimagao;

Produgdo de malha neoprene com a maquina de tear;

Centralizacdo de todos os setores da empresa em | Inovagdo
somente um local; Organizacional
Ampliagdo para o Brasil toda a representacdo. No
Comego 0s representantes atuavam em RS, SC, PR,
SP e Minas. Atualmente tém representantes no Brasil
inteiro;

Novas tecnologias de informacao

Abertura de uma loja para a venda da linha fitness | Inovacdo de Marketing
feminina;
Criacdo de um site para divulgacdo dos produtos;

Fonte: Elaborado pela autora.

2 Compra do fio de poliéster; tece o fio no tear de malharia; realiza o processo
de tingimento; estampa em sublimagcdo direta; corte e producédo das pecas.
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Apds 45 anos no mercado, a mesma se mantém competitiva e na
busca de inovacdes para melhoria do seu produto, e, consequentemente,
se manter no mercado. Segundo os entrevistados, a empresa realiza
pesquisas com frequéncia, no intuito de melhorar o produto oferecido.
“Nos viajamos ¢ fazemos muitas pesquisas, poiS & nossa preocupacdo e
ter um produto de qualidade com um pregco acessivel para 0s nossos
clientes” (S5).

Portanto, as inovagdes foram todas realizadas no periodo em que
0 sucessor ja estava na direcao da empresa, ou seja, na segunda geracao,
com o auxilio da sucedida nas tomadas de decisdo, ou seja, mesmo com
a ocorréncia da sucessdo, 0s mesmos continuam trabalhando juntos em
prol da empresa.

Quanto as novas ideias e as inovagdes, 0 sucessor relata que:
“Nos precisamos buscar sempre o melhor para conseguir manter a
empresa. Se ndo houver mudangas, a empresa fica estagnada, e o
mercado ndo para nunca” (S5).

4.2.2.4 InovagOes Empresa 4

De acordo com os entrevistados da E4, a empresa ja realizou trés
tipos de inovagéo, de acordo com o0 apresentado no Quadro 26:

Quadro 26 - Tipos de inovacdo da empresa 4 segundo o Manual de
OSLO (2005)

Inovagdo Tipo de Inovagéo

Produtos na linha feminina com novos cortes; Inovagéo de Produto
Insercdo de produtos na linha masculing;
Novas modelagens;

Automatizacdo de processos; Inovagdo de Processos

Construcdo de uma nova estrutura; Inovagéo Organizacional
Novas tecnologias de informagao;

Fonte: Elaborado pela autora.

A empresa passou a inovar ap6s desfazer a sociedade e o
fundador comprar toda a empresa. A sucessora relata que era necessario
mudar a forma de comercializacdo, ou a empresa ndo conseguiria
manter-se no mercado.

“O que nés fizemos foi mudar as vendas. As vendas eram
somente no varejo, passamos a atender os atacados, quantidades
maiores, com 0s mesmos representantes” (S7).
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Quanto a estrutura da empresa, o fundador conta que “Essa
empresa foi toda construida com o nosso esforco, é toda nossa, e foi aos
poucos. Ndés demoramos quase 10 anos para construir, porém hoje tudo
¢ centralizado aqui” (S6).

A sucessora ainda aponta que ndo ha divulgacdo, porque a
empresa ndao tem uma marca, atende somente grandes redes. No que
concerne aos produtos, a empresa produzia somente jeans feminino,
porém com a mudanca de distribuicdo, a mesma passou a produzir a
linha masculina também. Entretanto, atualmente a entrevistada informou
que 98% da produgdo séo para a linha masculina e 2% linha feminina.

Os processos estdo em constante atualizagdo de acordo com o0s
entrevistados. “Estamos sempre pesquisando novas maquinas, mudando
0s processos. Faz dois anos que nés alteramos todo o processo produtivo
por meio de uma consultoria. A produgdo aumentou e os colaboradores
adoraram” (S7).

4.2.2.5 Inovagdes Empresa 5

No Quadro 27 sdo apresentadas as inovacOes realizadas pela E5
de acordo com os entrevistados:

Quadro 27 - Tipos de inovacdo da empresa 5 segundo o Manual de
OSLO (2005)

Inovagéo Tipo de Inovagéo

Novos produtos; Inovagéo de Produto
Novos tecidos (Protecdo UV);
Novas modelagens;

Atualizacdo no processo de produgéo; Inovagdo de Processos
Magquinarios novos;
Ploter e Audaces para auxilio de preciséo;

Reestruturacdo da empresa e das funcbes dos | Inovagdo

colaboradores; Organizacional
Novas tecnologias de informacao;
Fabricacdo para outras marcas (Private Label). Inovagdo de Marketing

Fonte: elaborado pela autora.

As entrevistadas contam que a empresa comecou dentro de casa,
e com o tempo eles conseguiram construir uma estrutura correta.
“Nossa, foi tudo com muita dedicacdo. O comeco de tudo era dentro da
garagem, muito dificil. Hoje conseguimos construir tudo isso” (S8).
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Quanto as novas ideias, de onde elas surgem, a sucessora
respondeu que a empresa mudou totalmente a sua abordagem para
conseguir se manter no mercado, por isso cita que criou um mostruario
para apresentar aos clientes, ideias diferentes. “Apesar de nos fazermos
para outras marcas, a preocupacgdo com a qualidade permanece, estou
sempre viajando e pesquisando novos tecidos, novos modelos para
mostrar para as clientes, ¢ uma opg¢ao a mais, um diferencial” (S9).

Ela relata ainda que desenha também modelos para auxiliar
algumas empresas “Por exemplo, a empresa X tem muita rotatividade de
estilistas, entdo o que eu fiz: levei pecas, desenhei algumas. No final
eles escolheram oito modelos nossos para produ¢do” (S9).

Quanto aos processos, a sucedida relata que foi onde aconteceram
as maiores mudancas ‘“Tem muita tecnologia nova. Antigamente tudo
era manual. N6s compramos uma Ploter e a Audaces, além de novas
maquinas de costura. O corte fica preciso, e isso traz qualidade para o
produto final” (S9).

4.2.2.6 InovacBes Empresa 6

Observa-se no Quadro 28 as inovagdes realizadas pela empresa
seis, de acordo com os dados da pesquisa:

Quadro 28 - Tipos de inovacdo da empresa 6 segundo o Manual de
OSLO (2005)

Inovagdo Tipo de Inovagéo

Criagdo de uma nova marca; Inovagéo de Produto
Novos produtos;
Novas modelagens;

Mudanca nos processos para alocar a nova marca; Inovagdo de Processos
Terceirizacao;
Novos maquinarios;

Terceirizacao; Inovagéo
Estruturacdo da empresa; Organizacional
Novas tecnologias de informacéo;
Contratacdo de Representantes comerciais;

Distribuicdo dos produtos. Fechamento de loja fisica | Inovagdo de Marketing
e contratagdo de representantes comerciais;
Criacdo de uma nova marca;

Redes sociais: Facebook e Instagram.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A empresa seis também realizou as quatro inova¢bes segundo o
Manual de Oslo. Quando questionados sobre as novas ideias, 0s mesmos
relatam que as tomadas de decisdo sdo realizadas em conjunto, porém,
as principais inovagdes foram idealizadas pelos sucessores. O sucedido
cita que “A informatizagdo de tudo foi ideia do meu filho; a
terceirizacdo também. Essa ideia de trabalhar somente com os
representantes foi algo que a minha filha trouxe, e a marca nova também
foi ideia dela, algo muito estudado” (S10).

Quanto & criagdo das redes sociais e acompanhamento, quem
realiza é a sucessora: “A parte das redes sociais ¢ Otima, ¢ onde
recebemos os feedbacks, tanto positivos quanto negativos” (S12). “Néo
tinha como fugir dessa parte com marca prépria, mas eu nao gosto, eles
quem acompanham. Nao tenho paciéncia” (S10).

4.2.2.7 Inovagdes Empresa 7

Seguem abaixo as inovagBes realizadas pela empresa sete,
conforme Quadro 29:

Quadro 29 - Tipos de inovacdo da empresa 7 segundo o Manual de
OSLO (2005)

Inovagéo Tipo de Inovagéo

Criacdo de duas novas marcas; Inovagéo de Produto
Novos produtos;
Novas modelagens;

Novos processos e produgéo; Inovagéo de Processos
Terceirizagao;
Nova estrutura organizacional, Inovagdo

Ampliagdo para o Brasil toda a representacdo. No | Organizacional
comego 0s representantes atuavam em RS e SC.
Atualmente tém representantes no Brasil inteiro;
Terceirizagdo dos processos;

Novas tecnologias de informacao;

Abertura de uma nova loja; Inovagdo de Marketing
Site com atualiza¢Ges constantes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Quando questionadas sobre as novas ideias dentro da empresa, as
entrevistadas citam que a maior mudanga da empresa foi a criacdo das
novas marcas. “[...] tecnicamente a empresa antiga nao existe mais, s0 a
estrutura, porque antigamente a empresa produzia roupas infantis.
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Atualmente noés s6 temos roupas femininas, para adultos” (S14). S15
complementa relatando que “[...] foi necessidade. O que nds
produziamos ja ndo vendia mais. Ou nds mudavamos, ou fechavamos a
empresa’.

A sucedida relata que “[...] foi muito dificil. Elas ndo precisam
falar, eu realmente tive resisténcia para mudar. Tanto é que nés sO
paramos de produzir a linha infantil quando ndo existia mais a
possibilidade, ficou inviavel” (S13).

A divisdo das funcdes também foi definida na segunda geracao:
“Eu consegui montar um organograma e dividir as fun¢des, porque no
comego todos faziam tudo, era uma bagunca. Hoje estd tudo mais
organizado” (S14).

A empresa também decidiu terceirizar uma parte da produgao: “A
terceirizagdo melhorou muito a qualidade dos produtos. E a minha mée
também foi resistente nesse periodo. Hoje ela aceita normalmente”
(S15).

Apbs o langamento das novas marcas, a empresa aumentou o seu
quadro de representante. Atualmente, a empresa possui representantes
em todos os estados do Brasil.

4.2.2.8 Inovac0es realizadas nas empresas

O Quadro 30 destaca-se por cada empresa e qual o tipo de
inovagoes realizadas:

Quadro 30 - InovagOes das empresas

Empresa Inovacéo Inovacdo de | Inovacdo de Inovacéo
de Produto Processos Marketing Organizacional
El X X X X
E2 X X X X
E3 X X X X
E4 X X X
E5 X X X X
E6 X X X X
E7 X X X X

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o Quadro 30, pode se identificar que somente a
empresa quatro ndo realizou as quatro inovacbes. Todas as outras
realizaram as quatro inovacdes do Manual de Oslo.
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Abaixo, no Quadro 31, estdo as inovacdes realizadas por todas as

empresas:

Quadro 31 - Inovacdes das empresas

Tipo de | Inovacéo Empresas
Inovagdo
Inovagcdo  de | Introducdo de uma nova linha de | E1, E2, E3, E4, E6 e E7
Produto roupas

Novos produtos na mesma linha | Todas as empresas

de roupas

Importacéo de tecidos EleE2

Compras de novos tecidos Todas as empresas

Mudanca no corte das roupas / | Todas as empresas

Novas modelagens

Produtos direcionados para outras | E2, E5

marcas (PL)

Licenciamento de linha esportiva | E3

Produgdo de novos tecidos E3

Criagdo de uma nova marca E3,E6 e E7
Inovagdo de | Atualizacdo e automatizacdo dos | Todas as empresas
Processos processos produtivos com novos

maquinarios;

Novas ilhas de producdo para | E2 e ES

atendimento das empresas

Inser¢do de um novo processo | E3

produtivo

Ploter e Audaces para auxilio de | E2, E3 e E5

precisdo

Mudanca nos processos para | E3, E6e E7

alocar as novas marcas
Inovacdo  de | Terceirizagdo El,E6eE7
Processos e

Organizacional

Inovacgéo

Organizacional

Novas tecnologias de informacdo

Todas as empresas

Reestruturacdo das funcdes dos
colaboradores

Todas as empresas

Inovacdo  de | Abertura de novas lojas El, E3,E6eE7
Marketing
Criacdo de site E2, E3, E6 e E7
Redes sociais E2 e E6
Fabricacdo para outras marcas | E2 e E5

(PL)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ao realizar uma visdo geral das inovacdes, percebe-se que todas
as empresas praticaram algum tipo de inovacdo ao longo dos anos.
Todas elas executaram nas inovagdes de produtos: introducdo de novos
produtos na mesma linha de roupas existentes; compras de novos
tecidos, mudancgas no corte das roupas; novas modelagens e aumento de
mostruério.

Na inovacdo de processos, todas elas realizaram atualizagdo nos
processos produtivos, automatizacdo dos processos e aquisi¢do de novos
maquinarios.

Na inovagdo organizacional, todas as empresas realizaram
informatizacdo dos sistemas e reestruturacdo das fungdes dos
colaboradores. A inovacdo de marketing foi realizada pelas empresas
E1, E2, E3, E5, E6e E7.

Destaca-se no quadro a empresa trés, que realizou na segunda
geracdo toda a construcdo de uma linha produtiva, além de licenciar uma
linha esportiva. Atualmente a empresa realiza somente a compra de fio
e corante. O restante é todo produzido dentro da empresa.

De acordo com o Manual de Oslo (2005), existe um alcance para
as inovacgoes, que podem ser de trés formas, conforme segue:

e Inovacdo para a empresa: um novo método de produgdo, um
novo processo, uma nova técnica de marketing ou uma nova
estrutura aplicada na empresa. Mesmo que essas inovagoes ja
existam em outros lugares, trata-se de uma inovagdo para a
empresa;

e Inovacdo para o mercado: quando a empresa é pioneira ao
introduzir uma inovagdo no mercado em que atua. Isso inclui
uma regido ou linha de produto;

e Inovacdo para 0o mundo: quando a empresa é a primeira a
introduzir uma inovacdo em todos 0s mercados, considerando
mercado regional, nacional e internacional.

Diante desta contextualizacdo, é possivel identificar que as
inovagdes das empresas objeto de estudo estdo enquadradas no alcance
da inovacdo para a empresa.

De acordo com Schumpeter, a inovacdo é a alavanca mais
importante para a permanéncia no mercado.

E necessario também reconhecer que a inovagio é uma resposta
as mudancas e exigéncias do mercado (TROTT, 2012). Identifica-se que
a maioria das inovacbes das empresas em estudo foi exigida pelo
mercado.
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Salienta-se que a maioria das pequenas e médias empresas
realizam inovagBes somente quando necessario, ou seja, nao existe uma
busca constante por inovagdo. Estas ocorrem por pressao e necessidade
do mercado (LA ROVERE; MEDEIRQOS, 2000). Entende-se que esses
tipos de empresa estdo em um setor tradicional, advindo da Revolucdo
Industrial, porém precisa buscar inovagbes o tempo todo, por causa do
mercado (PINHEIRO, 2009).

Complementa-se ainda que as empresas apresentam vantagens e
desvantagens para gerar inovacdo. As pequenas e médias empresas
possuem maior flexibilidade e capacidade de adaptagdo ao mercado (LA
ROVERE; MEDEIROS, 2000). Isso ocorre, pois, geralmente quem
realiza as inovacdes sdo os proprietarios das empresas. Nas entrevistas
foi possivel identificar que os entrevistados realizaram as pesquisas, a
compra de novos maquinarios, langaram novos produtos, construiram
novas estruturas. Ndo ha profissionais direcionados para a pesquisa e
desenvolvimento.

As empresas inovadoras tém maior preocupa¢do em administrar o
ciclo de vida dos seus produtos, acompanham as novas tecnologias
trazidas por seus fornecedores e consideram os impactos do consumo
(SERAFIM, 2011). Drucker (1986) complementa que o foco das
empresas ndo &€ o conhecimento, mas o desempenho econdmico.
Inovacdo é um fato técnico, econémico, organizacional e social.

A inovacdo em sua esséncia é entender as mudangas que ocorrem
no ambiente em que a empresa esta inserida, de modo que é necessario
adaptar-se por meio delas (DRUCKER, 1986). Neste contexto é que
surge a busca por solugbes novas, para que as empresas se tornem
inovadoras e competitivas no mercado (TERRA, 2012).

Dentro deste contexto, as empresas passam pelo dilema de
estabilizar-se em um mercado competitivo € a0 mesmo tempo ser
criativo. Assim, existem algumas empresas que tem a intencdo apenas
de manter-se no mercado. Desta forma, as empresas que possuem como
objetivo o0 crescimento estdo mais propensas a buscar inovagdo
(TROTT, 2012).

Deste modo, inovar € importante para 0 crescimento e
desenvolvimento das economias. As empresas que trabalham nas
economias emergentes trabalham inovagdo com foco nos produtos e nos
processos para reducdo de custos e melhoria da qualidade (TIDD;
BESSANT, 2015). Isso vai de encontro com as inovagdes encontradas
nas empresas pesquisadas, que tem as maiores inovacdes em produtos e
processos.
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As empresas sdo muito diferentes entre si. Por isso as inovacgdes
se aplicam de forma diferente. O modo como as empresas Sdo
administradas influencia na capacidade de realizar inovagdes
(SCHUMPETER, 1985). Portanto, ndo existe uma receita correta, que
defina que a empresa obtera éxito com as mudangas aplicadas (TIDD;
BESSANT, 2015). Nesta contextualizagdo, pode se entender porque as
empresas realizaram inovacdes diferentes ao longo dos anos e levaram
as empresas para caminhos diferentes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A inovacdo nas empresas é definida, em linhas gerais, como a
exploracdo de novas ideias, que consequentemente geram valor. Porém,
é dificil mensurar a inovagao nas empresas. Assim, é preciso considerar
que ela faz parte de um processo de aprendizado e melhoria constante,
com o intuito de manter a empresa no ambiente em que ela esta inserida
(TIDD; BESSANT, 2015).

No que se tange a&s empresas familiares, elas assim se
caracterizam quando sdo controladas por uma Unica familia por mais de
uma geracdo. Desta forma, indo de encontro com a linha de pensamento
de Casillas Bueno, Dias e Vazquez Sanchez (2007) entende-se que a
empresa familiar faz parte de um sistema social complexo, formado por
duas organizacdes sociais: a familia e a empresa.

Quanto ao processo sucessorio, concordando com o ponto de
vista de Leone (2005) este ocorre quando a geracao atuante na empresa
concede espaco para a proxima geracdo, com o intuito de que assuma a
empresa em um futuro préximo. Contudo, para que este processo ocorra
da melhor forma, sem que haja conflitos, € necessario que haja
planejamento e preparo tanto do sucedido quanto dos sucessores.

Assim, apds a revisdo sistematica com a ligagdo entre inovagéo e
empresas familiares, foi possivel mostrar a escassez de estudo sobre
inovagdo nas empresas familiares. Foi encontrado somente um estudo
com essa ligacdo, que mostrou a falta de estudos na area, sintetizando
que as empresas familiares sdo conservadoras e que ndo realizam
inovac@es. Isso mostra a relevancia deste estudo, para comprovar que as
empresas familiares realizam inovagdes e sdo competitivas no mercado.

Logo, o estudo objetivou primeiramente realizar uma pesquisa
exploratéria, contextualizando o setor de confeccdo de artigos do
vestuario e acessorios do Brasil e Santa Catarina. Demonstrou-se nesta
etapa que a formacéo da indUstria na Revolucédo Industrial, no Brasil, em
Santa Catarina e na regido sul do Estado possui caracteristicas que as
une. Todavia, o setor foi e ainda é importante para o desenvolvimento da
economia e da sociedade como um todo, no contexto em que ela esta
inserida. Este foi antecessor de atividades industriais em diversos
contextos. E ainda nos dias atuais, todo o setor se mostra em constantes
adaptacbes ao meio em que estd inserido, continuando assim seu
principal papel de desenvolvimento.

O segundo objetivo foi identificar a historia das empresas que
passaram pelo processo de sucessdo familiar. Foi constatado que a
empresa entrevistada mais antiga esta ha 58 anos no mercado, ja as mais
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novas estdo atuantes hd 27 anos. Em sua maioria as empresas sdao de
pequeno porte, e 0S sucessores na maior parte ja estdo ha mais de 20
anos atuando nas empresas.

Identificou-se que todas elas j& estdo na segunda geracdo (um
requisito para o estudo). As empresas E1, E2, E4 e E5 estdo na segunda
geracao, porém nenhuma destas possui perspectiva de chegar a terceira
geracdo, pois 0s prdximos sucessores ndo possuem interesse em dar
continuidade as suas empresas. As empresas E3, E6 e E7 ainda ndo
possuem terceira geracao.

Foi possivel também reconhecer que as familias ndo conseguem
separar o ambiente familiar do empresarial. Apesar dos processos de
sucessao, todas as empresas possuem 0s mesmos principios e valores, e
pretendem continuar assim.

Quanto ao terceiro objetivo - compreender o processo de
sucessdo familiar das empresas, foi constatado que as empresas
realizaram a sucessdo gradualmente, pois a maior parte dos sucessores
acompanhou a trajetéria de suas empresas desde criangas, e relatam a
paix&o pela empresa, passadas de pais para filhos. E importante também
ressaltar que os sucessores nunca se sentiram obrigados a darem
continuidade as empresas. Todos relatam gostar de suas fungdes e
pretendem continuar nas empresas.

Foi possivel verificar também que o sucedido da E1 ndo atua na
empresa por problemas de salde, porém ainda a acompanha a distancia
diariamente. O fundador da E2 j4 faleceu, porém, o sucessor relata que
ele trabalhou na empresa até ndo ser mais possivel. Nas outras empresas,
verificou-se que apesar de o processo ja ter acontecido, ou estar
acontecendo, os sucedidos ndo tém a intencdo de se retirar. Ainda, na
maior parte o fundador continua atuando como conselheiro de seus
sucessores.

O ltimo objetivo foi analisar quais foram as inovagdes realizadas
nas empresas familiares, partindo dos conceitos preceituado pelo
Manual de Oslo. Com base no estudo, foi possivel averiguar que todas
as empresas realizaram algum tipo de inovacdo ao longo de suas
historias.

Foi constatado que todas as empresas realizaram inovagdes de
produto, tais como insercdo de novos produtos na mesma linha de
roupas existentes; inclusdo de novos tecidos, mudancas no corte das
roupas e novas modelagens. Todas elas também realizaram inovagdes de
processo, com automatizacdo dos processos, atualizagdo dos processos
produtivos e obtencdo de novos maquinarios.
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Ainda, realizaram informatizacdo dos sistemas e reestruturacao
das funcdes dos colaboradores, classificadas como inovagédo
organizacional. A maioria delas abriu novas lojas e criou site,
classificados de acordo com Manual de Oslo como inovacdo de
marketing.

Além destas, houve ainda inovacGes especificas de cada empresa,
como criacdo de novas marcas, importagdo de tecidos, licenciamentos,
fabricacdo de novos tecidos, fabricagdo para outras empresas,
terceirizacdo e insercdo em redes sociais.

Diante destes pressupostos, foi possivel atingir o objetivo geral
do estudo, analisando o processo sucessorio das empresas e constatando
que houve inovagdes nas empresas, e que a maioria foi praticada pela
segunda geragdo. Apesar da resisténcia relatada pela maior parte dos
sucessores, e dos proprios sucedidos, 0s mesmos concordaram ao citar
que ocorreram mudangas necessarias e que foram exitosas.

De acordo com o Manual de Oslo, o alcance das inovagdes
realizadas se classifica como inovacdo para as empresas. Sao inovagdes
ja existentes no mercado, porém nas empresas em estudo ainda ndo
haviam sido aplicadas. Foi constatado também que as empresas ndo
possuem area de pesquisa e desenvolvimento, ou pessoas direcionadas
para esta area. S80 0s proprietarios quem realizam as pesquisas,
adquirem os novos produtos, novos tecidos e realizam a reestruturagéo
organizacional.

Identificou-se também que as empresas realizaram atualizacdes
por causa do mercado em que estdo inseridas, ou seja, houve demanda e
necessidade do mercado. Entende-se que, apesar das empresas mudarem
seus nichos de atuacéo, as mesmas conseguiram permanecer no mercado
por meio da inovacao.

Como limitacdo teérica do estudo, ha pouca literatura no que
concernem as empresas familiares. E conforme foi citado anteriormente,
também ndo ha estudos que conectam as empresas familiares e a
inovagéo.

Como limitagdo metodoldgica, ndo foi possivel entrevistar todas
as empresas familiares do setor pesquisado. Dez empresas foram
caracterizadas como familiares na analise prévia. Porém, somente sete
aceitaram realizar as entrevistas.

Por fim, este estudo constituiu uma analise com ligagdo entre a
inovacdo e as empresas familiares. Como contribuicdo, pode se
identificar que apesar das empresas familiares serem a maioria no
mercado, as mesmas sdo poucos estudadas e, como é importante
compreender a relacdo entre sucedido e sucessor, para que 0 processo
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aconteca da melhor forma possivel. Foi possivel também entender a
cultura organizacional e a relevancia que a figura do fundador tem
durante todo o processo. As empresas familiares deste setor, apesar de
estarem em uma rota de crescimento, passam por desafios ainda
maiores, porque, além de haver os desafios externos, existem as
dificuldades internas dentro da area estratégica da empresa com o
relacionamento entre sucedidos e sucessores.

E relevante também a tematica da inovagio, e como as empresas
familiares se mantém no mercado até os dias atuais em decorréncia das
inovacdes existentes. Apesar das inovacOes serem realizadas em um
ambito regional, foi possivel identificar que as mesmas buscam
inovacgdes, em principal os sucessores, com o intuito de manter essas
empresas competitivas no mercado.

Tendo em vista as contribuicGes e limitagdes citadas, para estudos
futuros, sugere-se a identificagdo das competéncias necessarias para a
realizacéo do processo sucessorio dentro das empresas. Outra sugestéo é
analisar se as empresas de outros setores também realizam as inovagoes
por exigéncia do mercado, ou se é algo caracteristico das empresas do
setor e da regido pesquisada. Sugere-se também a analise da cultura
organizacional, bem como a lideranca, as pessoas e 0s processos das
empresas familiares que propiciam um ambiente de inovagé&o.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

y UNESC - Universidade do Extremo Sul Catarinense
Mestrado em Desenvolvimento Socioecondmico
unesc Académica: Débora Volpato

A dissertagdo tem como tema: O PROCESSO DE GERACAO DE
INOVA(;AO A PARTIR DA SUCESSAO FAMILIAR DAS
EMPRESAS DO SETOR DO VESTUARIO DA CIDADE DE
CRICIUMA - SC

Lembre-se: o resultado desta entrevista sera divulgado no trabalho
académico, mas sua identidade estard protegida, pois ndo serd divulgada
a sua identidade

Entrevista com os gestores (SUCEDIDOS E SUCESSORES)
1. Nome da empresa:

2 Cargo:

3 Tempo no cargo:

4. Inicio das atividades:

5. Numero de colaboradores:

6. Historia da empresa (como comegou, principais dificuldades,
desafios)
7. Como é constituida a sua familia?

8. (Sucedido) Por que vocé acredita que seu filho (sua filha)
decidiu dar sequéncia a empresa?

(Sucessor) Por que vocé decidiu seguir os passos da sua mée (pai)?

9. Desde a fundagdo Da empresa, a mesma possui 0S Mesmos
principios e valores organizacionais? Quais sdo? Se houve mudangas,
quais os motivos delas?

10. (Ambos) De acordo com a relacdo familia x empresa, vocé
poderia me descrever como ela (a empresa X familia) esta inserida no
seu dia-a-dia?

11. (Ambos) Como foi realizada a sucessdo da empresa? De forma
familiar? Profissionalmente? Como se deu esse processo?

12. Qual a sua opinido sobre sucessao familiar?

13. (Sucedido) Vocé espera dar continuidade na empresa com a
mesma administracdo que é atualmente praticada?

14. Vocé tem alguma lembranca deste processo, os conflitos

existentes? O que mais marcou no processo?
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INOVACAO

1. Principal mercado de atuacéo:

2. Quais as contribuicdes do(s) sucessor(es) dentro da empresa?

3. Houve alguma melhoria na estrutura organizacional? Quando e

como ocorreu o processo de implantacdo. Se deu na primeira ou na
segunda geragao?

4. Houve alguma melhoria na forma como os seus produtos sdo
distribuidos? Como a empresa é apresentada no mercado? Quando e
como ocorreu o processo de implantagdo? Se deu na primeira ou na
segunda geragao?

5. Houve criacao de novos produtos com aceitacdo do mercado? O
que foi utilizado de diferente para a caracterizagdo deste novo produto?
Como se deu a criacdo? Quando e como se deu O processo de
implantacdo? Se deu na primeira ou na segunda geragao?

6. Houve alguma melhoria dentro dos processos de produgdo? A
linha de produgdo. Quando e como surgiu a ideia, como se deu a
implantacdo? Se deu na primeira ou na segunda geragao?
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ANEXO A: EMPRESAS CADASTRADAS NO SINDIVEST

21.

22.
23.
24.

25.
26.
217.
28.

Associados Sindivest Regido de Criciima

AGORA USE INDUSTRIA E COMERCIO DE
CONFECCOES LTDA

CALCAS CALCUTA INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
CHARRY INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES
LTDA

CLEDIA IOLANDA CARMINATTI SPILLERE DA ROSA -
EPP

CRITEX INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES
LTDA

CONFECCOES DANIELA LTDA

CONFECCOES DARIO INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
CONFECCOES DE LUCCA LTDA

CONFECCOES N&C LTDA

. CONFECGCOES ROSCEL LTDA
. CRIATIVA LAVANDERIA LTDA 3
. DALBELLI INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES

LTDA - ME

. DIANA BERNARDINO ROCHA
. DILSON PONTES EIRELI - ME )
. DOIS PONTO SETE INDUSTRIA E COMERCIO DE

CONFECCOES LTDA

. EASE INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES LTDA
. EDINALDO PEREIRA RIBEIRO - ME

. FEITICO FASHION MODAS LTDA

. HAMILTON ROSSI DE OLIVEIRA — ME

. INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES LA MODA

LTDA

INDUSTRIA. E COMERCIO DE CONFECCOES
DAMYLLER LTDA

INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECGCOES D'THUTI
INDUSTRIA E COMERCIO MAFFERSON LTDA
INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES VISUAL
LTDA

J SCHMIDT & CIA LTDA — EPP

LISFATY CONFECCOES LTDA

LARFS INDUSTRIA DE CONFECCOES LTDA

MARELLA CONFECCOES LTDA



166

29.
30.
3L
32.

33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.
40.
41.

42.
43.
44,
45.

MARGO CONFECCOES LTDA — ME

MAX| BORDADOS LTDA ME

MODAL INDUSTRIA DO VESTUARIO

NEW GRIFF INDUSTRIA E COMERCIO DE CONFECCOES
LTDA

PAULO RENATO DA SILVA & CIA LTDA

PELLONE INDUSTRIA E COMERCIO LTDA

RAMAGE IND. E REPRESENTACOES LTDA

SEAWARD CONFECCOES LTDA ME

SKS -NOVA ERA INDUSTRIA E COMERCIO DE
CONFECCOES LTDA

SPADER E GODOI LTDA

STYLLUS CONFECCOES LTDA

TOPLAY SPORT ROUPAS LTDA

TWIST INCOBRAS — INDUSTRIA DE CONFECCOES
LTDA

UFO WAY EXPORTACAO E IMPORTACAO EIRELI
VANIBELE IND. DE CONFECCOES

VENICIO MARIO FABRIS

VIDA MARINHA INDUSTRIA E COMERCIO DE
CONFECCOES LTDA



