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RESUMO

Este caso de ensino aborda os desafios de crescimento e profissionalizagdo enfrentados pela
Confeccoes Téxtil Minas, uma pequena empresa familiar do setor de moda intima, com a entrada da
filha do fundador, Ana, no nego6cio. Fundada ha mais de duas décadas e gerida de forma centralizadora
e informal pelo seu fundador, Roberto, a empresa demonstrava estabilidade, mas também sinais de
estagnacgdo e desalinhamento com as novas dindmicas de mercado. O caso centra-se na perspectiva de
Ana, recém-formada em Administragdo, que identifica oportunidades de modernizacao,
principalmente por meio do comércio eletronico, mas enfrenta a resisténcia cultural e o estilo de gestao
consolidado do pai. O dilema proposto convida a discussdo sobre como equilibrar a necessidade de
inovacdo e profissionalizagdo com a preservacdo das relagdes familiares e o respeito ao legado do
fundador. O objetivo € permitir a analise de temas como dindmica intergeracional, sucessdo,
profissionalizagdo, planejamento estratégico, resisténcia a8 mudanca e adogao de novas tecnologias (e-
commerce) no contexto especifico de empresas familiares. Baseado em dados reais, nomes ficticios.

Palavras-chave: Empresas familiares. Crescimento. Profissionalizagdo. Sucessdo. E-commerce.
Gestao da Mudanga.
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1 INTRODUCAO

Ana mal podia acreditar que estava ali, sentada na pequena sala que servia de escritorio na
fabrica do pai, rodeada por pilhas de notas fiscais e o som constante das maquinas de costura ao fundo.
Recém-formada em Administracdo, seu plano original era buscar experiéncia em grandes centros,
possivelmente em uma consultoria ou em uma multinacional. Contudo, a pandemia e desafios pontuais
na gestdo da empresa do pai, Roberto, a levaram de volta a sua cidade natal, no interior de Minas
Gerais, e diretamente para dentro da Confecgdes Téxtil Minas, o negdcio que sustentava a familia ha
mais de duas décadas.

O que comegou como uma ajuda temporaria, rapidamente se transformou em um choque de
realidade. Familiarizada com conceitos de planejamento estratégico, marketing digital e gestdo
financeira que aprendeu na faculdade, Ana deparou-se com uma empresa gerida "a moda antiga".
Roberto, seu pai, um empreendedor nato e trabalhador incansavel, centralizava todas as decisoes, desde
a compra de elasticos, passando pelo pagamento aos fornecedores, as vendas, até as entregas,
frequentemente controlando tudo em cadernos e planilhas preenchidas & mao. A empresa era estavel,
com clientes fieis no atacado, além de nao apresentar dificuldades financeiras. No entanto, Ana
percebia uma clara estagna¢do e uma enorme oportunidade perdida: a auséncia total no mundo digital,
enquanto o mercado de moda online crescia exponencialmente.

Em poucas semanas, Ana comecou a esbogar ideias: criar um site simples para a marca, talvez
iniciar vendas diretas ao consumidor por meio do e-commerce e organizar minimamente as financas
utilizando um software. Contudo, sentia a resisténcia velada do pai, que se orgulhava de ter construido
tudo sozinho e desconfiava de inovagdes que poderiam complicar seu controle ou gerar custos
"desnecessarios". O dilema de Ana comecava a se desenhar: como introduzir a moderniza¢ao
necessaria para garantir o futuro da empresa sem entrar em conflito direto com o pai, cuja dedicagao

ela admirava, mas cujo estilo de gestdo considerava como um obstaculo ao crescimento?

2 A CONFECCOES TEXTIL MINAS E SEU FUNDADOR

A histéria da empresa Confecgdes Textil Minas se confunde com a de Roberto. Nascido e
criado em uma pequena cidade do interior mineiro, conhecida como um polo regional de confeccao de
roupas intimas, Roberto comecou a trabalhar cedo como vendedor de cuecas masculinas para lojas da
regido. Com tino comercial agugado e muita persisténcia, em 1998, ele decidiu abrir sua prépria
fabrica, concentrando-se inicialmente na produc¢do de cuecas bdsicas, um item de giro rapido e

demanda constante.
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No entanto, a entrada de Roberto nesse ramo ja havia iniciado estrategicamente com a
terceirizagdo da fabricacao de cuecas slip feitas em malha. Cinco pessoas produziam as suas pegas - 0
que ¢ conhecido como facgdo - enquanto Roberto liderava a parte comercial. De imediato, as vendas
foram um sucesso, o que permitiu ao empreendedor abrir a propria fabrica e contratar aquelas cinco
costureiras que faziam parte da fac¢do e se mostravam competentes na produgdo. Até o ano de 2012,
metade da producdo de cuecas da Téxtil Minas ainda era feita por facgdes, pois Roberto foi
aumentando a capacidade produtiva de sua empresa aos poucos. Em seus relatos, ele conta que o
crescimento foi "sempre com o pé no chao".

Assim, ao longo dos anos, a Téxtil Minas cresceu de forma organica, conquistando clientes no
atacado em cidades vizinhas e até em polos maiores, como Nova Friburgo, regido serrana do Rio de
Janeiro. A gestdo sempre foi centralizada em Roberto, que negociava com fornecedores, definia os
(poucos) modelos produzidos, acompanhava a producdo de perto e, principalmente, gerenciava as
vendas e as financas. Sua esposa o auxiliava na administragdo do dia a dia, mas as decisdes estratégicas
e financeiras eram inteiramente suas.

Roberto tinha atuagdo pragmadtica e avessa a riscos desnecessarios. “Para que mexer em time
que esta ganhando?", costumava dizer quando Ana, ainda na faculdade, mostrava-lhe alguma novidade
sobre gestao e sugeria pequenas mudancas. Seu estilo de gestdo € marcado por sua forte presenga no
dia a dia da empresa e sua capacidade de tomar decisdes rapidas e assertivas. No entanto, sua
centralizagdo de poder e sua resisténcia a delegar tarefas podem limitar o crescimento da empresa e a
inovacdo. Roberto valoriza a tradicdo, a qualidade dos produtos e o relacionamento proximo com o0s
clientes e fornecedores.

Seu controle rigoroso, embora informal, fica evidente no cotidiano da empresa. Diversas
planilhas, elaboradas manualmente, registram autorizacdes de compras, vendas e baixas de titulos por
meio de cheques pré-datados, exigindo em todas a assinatura direta de Roberto para que os
colaboradores possam dar continuidade as suas atividades. Qualquer mudan¢a ndo acontece sem
autorizagdo do dono. Dessa forma, esse sistema evidencia ndo apenas a auséncia de processos
automatizados, mas também a concentracdo excessiva de decisdes operacionais em uma Unica figura,
Roberto

Além de supervisionar diretamente a producao, Roberto também concentra em si o controle
sobre o gerenciamento de estoques. Embora a empresa possua um sistema informatizado que permitiria
registrar compras, producdes e baixas de mercadorias vendidas, esse recurso € subutilizado. Na pratica,

apenas as produgoes didrias sdo registradas no sistema.
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As vendas e o consumo de insumos continuam sendo controlados manualmente, por meio de
anotagdes feitas pelo responsavel da expedi¢ao, que conta peca por pega, como no caso das cuecas
prontas, tecidos, forros e elasticos. Esse monitoramento de forma visual corrobora para a pouca ou
nenhuma andlise de custos formal. A confianca sempre foi a base das relagdes, tanto com funcionarios
(muitos deles com anos de casa) quanto com clientes e fornecedores.

Seu controle rigoroso, embora informal, fica evidente no cotidiano da empresa. Diversas
planilhas, elaboradas manualmente, registram autorizagdes de compras, vendas e baixas de titulos por
meio de cheques pré-datados - todas exigindo a assinatura direta de Roberto para que os colaboradores
possam dar continuidade as suas atividades. Qualquer mudanga ndo acontece sem a sua autorizagao.
Esse sistema evidencia ndo apenas a ausé€ncia de processos automatizados, mas também a concentragao
excessiva de decisdes operacionais em uma unica figura, Roberto.

Além de supervisionar diretamente a produgao, Roberto também concentra em si o controle
sobre o gerenciamento de estoques. Embora a empresa possua um sistema informatizado que permite
registrar compras, producdes e baixas de mercadorias vendidas, esse recurso € subutilizado. Na pratica,
apenas as produgoes didrias sdo registradas no sistema. As vendas e o consumo de insumos continuam
sendo controlados manualmente, por meio de anotagdes feitas pelo responsavel da expedigdo, que
conta peca por peca, como no caso das cuecas prontas, tecidos, forros e elasticos. Esse monitoramento
de forma visual corrobora para a pouca ou nenhuma anélise de custos formal. A confianca sempre foi
a base das relagdes, tanto com funcionarios — muitos deles com anos de casa — quanto com clientes e
fornecedores.

Desde sua fundagdo, a empresa vem gerando recursos o suficiente para sustentar a familia com
conforto e manter os funciondrios, mas nao ha uma visao clara de expansao ou inovacao. O foco de
Roberto estd em manter a produgdo constante e atender os clientes atuais. Sem a utilizagdo de
ferramentas de marketing, sem a utiliza¢ao de ferramentas de marketing, a empresa sequer possui uma
identidade visual definida ou presenca online. Por isso, mesmo que eventualmente cheguem novos
compradores para a marca, estes a conhecem a partir de indicagdes de antigos clientes. Assim, a Assim,
a Textil Minas reflete as caracteristicas de as caracteristicas de seu fundador: sélida em suas bases,

mas resistente a mudangas significativas.

3 O DILEMA DE ANA: INOVAR OU PRESERVAR A TRADICAO?
Nos primeiros meses na empresa, Ana se dedicou intensamente as operagdes didrias, buscando
compreender profundamente a dindmica do negocio. Suas observacgdes confirmaram suas impressoes

iniciais e revelaram a profundidade dos desafios enfrentados:

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.5, p. 27997-28015, 2025

- 28000



ﬁ

Revista Py

RACE
N

ISSN: 2358-2472

e Gestdo financeira: a falta de acompanhamento frequente do fluxo de caixa real, o controle
manual de contas a pagar e receber e a mistura entre financas pessoais e empresariais dificultam
qualquer analise de rentabilidade ou planejamento orcamentario. As decisdes de preco parecem
baseadas mais na intuicao e nos pregos da concorréncia do que em custos reais.

e Processos produtivos: embora a qualidade do produto seja reconhecida pelos clientes, ndo ha
controle formal de estoque de matéria-prima ou produtos acabados, o que resulta em compras
emergenciais ou em excesso de estoque de determinados itens. A programagao da produgao ¢
reativa, dependendo dos pedidos que chegam.

e Marketing e vendas: a dependéncia das vendas no atacado, centralizadas na figura de Roberto,
torna a empresa vulneravel. Nao ha iniciativas para prospec¢do de novos clientes,
desenvolvimento de marca ou exploragdo de outros canais, como o varejo online. A empresa é
praticamente invisivel para o consumidor final.

e Mentalidade: a maior barreira, contudo, parece ser a cultura organizacional impregnada pelo
estilo do fundador. H4 uma resisténcia geral a novas ideias, frequentemente vistas como
"burocracia" ou "complicagao". Roberto, embora ouca as sugestdes de Ana com aparente
interesse, demonstra desconforto com propostas que possam diminuir seu controle direto ou

exigir investimentos em areas que ele ndao domina, como tecnologia.

Ana estava convencida de que o e-commerce era a solugdo mais promissora. Pesquisou o
mercado, observou o crescimento das vendas online no ramo de vestuario (incluindo moda intima) e
identificou concorrentes locais que ja estavam se aventurando nesse canal, ainda que de forma
incipiente.

Esse movimento contrasta com o antigo cenario da fundagdo da empresa, no final da década de
1990, quando havia na cidade natal de Roberto apenas uma confec¢ao consolidada atuando nesse ramo.
Desde entdo, o modelo de negocio evoluiu significativamente: a atratividade do setor, marcada por
baixos custos iniciais e lucros significativos para os empresarios, impulsionou o surgimento de novos
empreendimentos. Como consequéncia, 0 municipio passou a concentrar um numero expressivo de
empresas de confeccao de roupas intimas, aumentando a concorréncia e absorvendo grande parte da
mao de obra local.

Em algumas de suas pesquisas, Ana detectou que 52,6% dos individuos que trabalham em sua
cidade atuavam no setor de Confeccdo de Artigos do Vestuario e Acessorios. Esse segmento
correspondia ainda a 29,1% do total de estabelecimentos ativos do municipio no ano de 2022 (Sebrae,

2022). Além disso, 83,8% dos trabalhadores estavam empregados em pequenas € microempresas,
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sendo que de 2022 para 2023, o Portal Data Sebrae apontou que abriram 4 novas empresas desse
mesmo setor na pequena cidade mineira.

Ao olhar para um cenario macro, a filha de Roberto verificou que o setor de confecgdo, de
acordo com a Pesquisa Industrial Anual de feita em 2021 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2023), ¢ o segundo maior empregador da industria de transformacado brasileira,
ficando atras apenas do setor alimenticio. Além disso, a partir de dados fornecidos pelo IEMI -
Inteligéncia de Mercado, identificou que a produgdo do setor de moda intima/dormir, onde atua a
Confecgdes Téxtil Minas, cresceu de 2022 para 2023, sendo a regido Sudeste a principal concentradora
de unidades produtivas. Para se ter no¢ao em valores, a producdo de artigos de moda intima/dormir no
Brasil chegou a R$12,5 bilhdes em 2023 (IEMI, 2024).

O relatério da pesquisa que Ana encontrou ainda aponta o crescimento do e-commerce como
um importante canal de distribui¢do desse setor, visto que, em 2023, ele registrou um aumento de 11%
no volume de pecas vendidas pela internet em relagdo a 2022.

Devido a esses fatores, a futura sucessora da Téxtil Minas idealizou uma estratégia ousada para
a entrada da empresa no e-commerce, que consistia em criar uma loja virtual com design atraente e
facil de usar, oferecer produtos de qualidade a precos competitivos, investir em marketing digital para
atrair trafego qualificado e garantir uma logistica eficiente para entregar os produtos aos clientes em
todo o pais. O objetivo era aumentar as vendas da empresa, expandir sua base de clientes, fortalecer
sua marca e modernizar sua imagem. No entanto, conhecendo Roberto e os desafios internos do
negocio, decidiu elaborar uma proposta inicial, que pode ser visualizada no quadro 1, para apresentar
ao fundador para apresentar ao fundador: criar um site institucional basico e uma pequena loja virtual
para vender diretamente ao consumidor final, come¢ando com os produtos mais populares. A ideia era
testar o canal, aprender com a experiéncia e, gradualmente, expandir.

Roberto mostrou-se resistente a proposta de Ana. Para ele, era desnecessario correr o risco de
entrar em um novo mercado. Para ele, o e-commerce geraria custos elevados, exigiria investimentos
em areas que ele ndo domina e poderia comprometer a qualidade dos produtos e servicos da empresa.
Roberto se mostrou resistente a proposta de Ana, dizendo que era desnecessario correr o risco de entrar
em um novo mercado. Para ele, o e-commerce geraria custos elevados, exigiria investimentos em areas
que a empresa nao domina e poderia comprometer a qualidade dos produtos e servigos. Foi entdo que
a situacdo se tornou mais premente. Ana descobriu que um dos principais concorrentes da Teéxtil
Minas, que comercializa produtos similares, havia langado recentemente uma loja virtual robusta, com
forte presenga nas redes sociais € promogdes agressivas. Ao mesmo tempo, um dos maiores clientes

atacadistas da Téxtil Minas comentou com Roberto sobre a necessidade de "modernizar os processos"
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e mencionou que estava em busca de fornecedores com "melhor estrutura digital". Vindo de um cliente
com o qual se relaciona ha tanto tempo, Roberto ficou visivelmente preocupado com o comentario,
tornando-se ainda mais hesitante quanto a proposta de Ana. "Isso vai dar muito trabalho, minha filha.
E se ndo vender? E dinheiro jogado fora. E quem vai cuidar disso? Eu ndo entendo nada de
computador", argumentou ele.

Ana se viu em uma encruzilhada. A necessidade de agir era clara e a oportunidade parecia real,
mas a resisténcia do pai se mostrava como um obstaculo significativo. Pressionar demais poderia gerar
um conflito familiar desgastante e improdutivo. Recuar significaria perder uma janela de oportunidade
crucial para o futuro da empresa. Qual deveria ser o proximo passo de Ana? Focar em organizar a casa
primeiro, implementando controles financeiros e de estoque mais bésicos antes de pensar no e-
commerce? Preparar uma apresentacdo mais detalhada, com dados de mercado e projecdes financeiras,
para tentar convencer o pai de forma mais contundente? Propor um projeto piloto ainda menor, talvez
vendendo apenas pelas redes sociais inicialmente, para minimizar o risco percebido? Ou buscar
maneiras de envolver o pai no processo, mostrando os beneficios passo a passo? Ana sabia que sua
decisdo definiria ndo apenas seu papel na empresa, mas potencialmente o rumo da Confec¢des Téxtil

Minas nos proximos anos.

3.1 NOTAS DE ENSINO
3.1.1 Objetivos Educacionais

Este caso de ensino foi projetado para permitir que os participantes identifiquem e analisem os
desafios caracteristicos da gestdo em empresas familiares, incluindo o conflito de papeis (pai/chefe,
filha/funcionaria), a tensao entre informalidade e profissionalizacao e as complexidades da sucessao.

O objetivo € explorar a dinamica intergeracional, capacitando os participantes a compreender
as diferentes perspectivas, valores e resisténcias que surgem quando a nova geracao busca introduzir
mudangas em um negocio estabelecido pela geracdo anterior. Além disso, o caso busca estimular o
desenvolvimento de habilidades para a anélise de problemas complexos, incentivando os participantes
a considerarem fatores técnicos, financeiros, mercadoldgicos e, crucialmente, relacionais/familiares, a
fim de propor solu¢des pragmaticas e estratégicas.

Por fim, o caso visa estimular a reflexdo sobre o papel do sucessor como agente de mudanga,
destacando a importancia de habilidades de comunicagdo, negociagdo e persuasao no contexto familiar

empresarial, em que as relagdes pessoais e profissionais estdo intrinsecamente ligadas.
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3.1.2 Publico-Alvo

O caso ¢ direcionado principalmente a estudantes de graduagdo e poOs-graduacdo em
Administragdo, especialmente aqueles que cursam disciplinas como Gestdo de Empresas Familiares,
Empreendedorismo, Estratégia Empresarial e Gestdo de Pequenas e Médias Empresas (PMEs).
Adicionalmente, este caso pode ser potencialmente util em programas de desenvolvimento para
sucessores de empresas familiares ou para consultores que atuam nesse segmento, proporcionando

uma ferramenta pratica e relevante para a analise e a resolugdo de problemas complexos.

3.1.3 Questdes para debate

a) Considerando os modelos teéricos de empresas familiares, como o Modelo dos Trés Circulos,
quais sdo as principais caracteristicas da Confec¢des Téxtil Minas que a identificam como uma
empresa familiar, e de que forma essas caracteristicas influenciam a dindmica entre os membros
da familia e a gestdo do nego6cio?

b) Em que medida a profissionalizacdo ¢ essencial para o crescimento sustentavel de uma empresa
familiar, e quais estratégias podem ser eficazes para superar a resisténcia & mudanga por parte
dos membros da familia?

¢) Como as ferramentas de analise estratégica, como a Matriz de Ansoff e a analise SWOT, podem
ser aplicadas para avaliar a viabilidade de uma nova iniciativa (como o e- commerce) em uma
empresa familiar, e quais sdo os elementos criticos para desenvolver um plano de a¢do bem-

sucedido?

3.1.4 Analise do caso e dinAmica da discussdo em plenaria

Para introduzir o debate, o professor pode pedir aos estudantes que descrevam a situagdo geral
da Confeccdes Téxtil Minas e as primeiras impressdes de Ana ao entrar na empresa, fazendo perguntas
como: "Na sua visdo, como pode ser resumido o problema que Ana enfrenta?" ou "Quais aspectos do
estilo de gestao de Roberto mais se destacam para vocés?". Essa abordagem pode incentivar os alunos
a refletirem sobre a complexidade das questdes que Ana enfrenta e a importancia de sintetizar
problemas em um contexto empresarial. Isso pode ser 1til para identificar prioridades e direcionar a
discussao de forma mais eficaz. Diante disso, alguns blocos para analise do caso podem ser propostos,

conforme descrito a seguir.
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3.1.4.1 Bloco 1: Empresa Familiar e sua Cultura

O objetivo deste primeiro bloco ¢ compreender a dinamica especifica da Téxtil Minas como
uma empresa familiar e identificar as raizes dos desafios atuais. Para iniciar a discussao, o professor
pode lancar a pergunta: “Até que ponto vale a pena o desgaste de se ter uma empresa familiar?”. Os
estudantes podem trazer suas percepcdes sobre os pontos positivos € negativos de uma empresa
familiar, ou mesmo considerar que, na verdade, talvez uma empresa nao seja inicialmente construida
para ser familiar. Entretanto ela vai se transformando em uma a medida em que o fundador constroi
sua familia e vai trazendo-a para o negocio, seja pela demanda dos proprios familiares, seja por uma
questdo de confianga. Nesse ponto, o professor pode relembrar o conceito de empresa familiar, usando
as perspectivas de Silva et al. (2019) e Oliveira (2010), segundo os quais uma empresa familiar nasce
da visdo de um fundador e se desenvolve com o envolvimento e apoio de familiares, com o objetivo
de assegurar a continuidade e a sucessdo dentro do proprio niicleo familiar. Nesse contexto, os alunos
podem visualizar Roberto como o idealizador da Confec¢des Téxtil Minas e Ana como a provavel
sucessora, inserida na dindmica familiar da empresa.

A partir desse conceito, o professor pode apresentar uma nova pergunta: "O que diferencia uma
empresa familiar de outras organizacdes?". A sugestdo ¢ que ele monte um quadro junto com os
estudantes, listando as caracteristicas das empresas familiares que as distinguem das empresas nao
familiares, como ilustrado no quadro 1. O objetivo € explorar as percep¢des dos alunos sobre as
caracteristicas definidoras desse tipo de empresa, incentivando a reflexdo sobre como a presenga de

lagos familiares podem influenciar a cultura, a tomada de decisdes e a gestdo do negocio.
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Quadro 1: Desafios das empresas familiares

Centralizacdo do poder pelo fundador;

Apego emocional do fundador;

Conservadorismo;

Conflitos familiares;

Conflitos de geracgdes;

Sobreposicao de papeis;

Conflito de interesses;

Confusao entre os relacionamentos pessoais e profissionais;
Resisténcia a mudanca, inovacdo e modernizagao dos processos;
Informalidade na gestao;

Dificuldade em separar as contas pessoais das contas da empresa;
Falta de planejamento estratégico estruturado;

Falta de definicdo de metas e acompanhamento de resultados;
Tomada de decisdes financeiras baseadas na intuicdo do fundador;
Falta de planejamento sucessdrio adequado;

Nepotismo, favoritismo e protecionismo;

Auséncia de sucessores qualificados e competentes na familia;
Falta de preparacdo e capacitacdo da nova geracdo para assumir a gestao;
Perpetuacdo do negdcio, bem como sua cultura e valores.

Fonte: elaborado pelos autores baseado em Penrose (2006); Costa et al. (2015); Davidsson, Achtenhagen e Naldi, (2010);
Nogueira (2014); Botelho et al. (2020).

Além dos desafios comuns a qualquer organizagdo, os estudantes devem compreender que as
empresas familiares enfrentam obstaculos singulares, intrinsecamente ligados a dinamica entre seus
membros. Essa peculiaridade decorre da forte conexdo entre as esferas familiar e empresarial,
influenciando diretamente o funcionamento do negdcio (Silva et al., 2019). O Modelo dos Trés
Circulos, proposto por Gersick et al. (1997), pode ser utilizado como ferramenta para mapear os
stakeholders da Confec¢des Téxtil Minas e visualizar as sobreposicdes e potenciais conflitos de
interesse. O professor pode levantar a seguinte questdo: “Como esse modelo nos ajuda a entender os
potenciais conflitos e sinergias em uma empresa familiar como a Confec¢des Téxtil Minas? Como
poderiamos encaixar Roberto e Ana nesse modelo?”.

Nesse momento, ¢ indicado que o professor auxilie os alunos a visualizarem que os trés grupos
- familia, propriedade e gestdo - sdo interdependentes e sobrepostos € que Roberto ocupa os trés
circulos simultaneamente, enquanto Ana ocupa dois circulos, no espaco de conexdo entre gestdo e
familia como exemplificado na figura 1. O professor pode aproveitar esse momento para indicar o
espaco ocupado por outros possiveis stakeholders ndo presentes no caso, relembrando a dinamica desse

modelo.
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Figura 1: Posi¢do de Roberto e Ana no Modelo de Trés Circulos

Propriedade
2

:

Fonte: adaptado pelos autores (2025) com base em Gersick et al. (1997)

Para seguir com as reflexdes, o professor pode retomar algumas caracteristicas comuns as
empresas familiares como a forte cultura do fundador, a lealdade, a resisténcia a formalizacao e a visao
de longo prazo contrastando com a aversao a riscos, mostrando como elas se manifestam no caso. O
professor pode perguntar: “Quais as evidéncias de que existe na empresa uma forte cultura do
fundador, Roberto, atrelada a resisténcia a mudanga?”’. Aqui, os estudantes provavelmente responderao
citando momentos do caso em que Roberto se opde as ideias da filha, como quando ele pergunta, por
exemplo, "Para que mexer em time que estd ganhando?". Para dar sequéncia a discussdo, uma segunda
pergunta pode ser colocada pelo professor: “Como a resisténcia de Roberto a mudanga pode afetar a
capacidade de inovagdo da empresa?”’. Os alunos provavelmente fardo mencdo a falta de resposta aos
movimentos de mercado de competidores e de clientes, que podem apresentar risco a continuidade das
operagdes no longo prazo.

A andlise do estagio de desenvolvimento da Téxtil Minas, utilizando os modelos de Lodi (1998)
e Leone (2003), também ¢ relevante. O professor pode questionar: “A Téxtil Minas estd em qual fase
de desenvolvimento? Quais desafios tipicos dessa fase a empresa estd enfrentando?”. A centralizacao
das decisdes em Roberto ¢ uma caracteristica comum da fase "Proprietario-Controlador", e o professor
pode explorar as implicagdes disso para o futuro da empresa.

Para fechar este primeiro bloco, o professor pode lancar a seguinte questao: “Considerando os
desafios discutidos, quais medidas a Téxtil Minas poderia tomar para fortalecer sua gestdo e garantir
sua sustentabilidade a longo prazo?”. O objetivo € incentivar os alunos a pensarem em

profissionalizagdo, tema a ser explorado no préximo bloco.
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3.1.4.2 Bloco 2: Profissionalizag¢dao, Crescimento ¢ Resisténcia a Mudancga

O objetivo deste segundo bloco ¢ analisar a necessidade de profissionalizagdo da Téxtil Minas
como forma de dar suporte ao crescimento da empresa e as barreiras que Ana enfrenta ao promover
mudangas. Para iniciar a discussdo, o professor pode perguntar: “O que significa, na sua opinido,
profissionalizar uma empresa familiar?”. Essa pergunta ajuda a explorar as percepcdes dos alunos
sobre o conceito de profissionalizagao, enfatizando que vai além da simples contratagao de novos
colaboradores, incluindo a adog¢ao de praticas de gestdo como planejamento estratégico, controles
financeiros rigorosos e marketing formalizado.

Em seguida, o professor pode contrastar a visdo de Ana, que busca uma racionalidade
administrativa ¢ a modernizacdo dos processos da empresa, com a abordagem de Roberto, que se
baseia na intui¢do e no controle pessoal. Uma pergunta relevante nesse contexto poderia ser: Quais sao
os beneficios e os desafios de cada uma dessas abordagens? De que maneira essas visdes impactam a
operacao diaria da Téxtil Minas? Para facilitar a visualizagdo por parte dos estudantes, o professor
pode estimula-los a construir um quadro como o apresentado a seguir (quadro 2), refletindo as

diferengas entre as abordagens e considerando aspectos como eficiéncia, inovagdo e resisténcia a

mudancas.
Quadro 2: Diferengas entre as abordagens de Ana e Roberto
Aspectos Abordagem de Ana Abordagem de Roberto
A Prioriza a padronizagdo de processos, Confia em métodos tradicionais e controle
Eficiéncia S ~ .
uso de indicadores e automagao. direto.
Alta abertura a inovacgao - busca L. ~ .
. & Pouca abertura a inovagao - tende a evitar
x novas tecnologias, canais de venda : e,
Inovacio i mudangas e a valorizar praticas ja
(como e-commerce) e praticas .
~ consolidadas.
modernas de gestdo.
Baixa resisténcia - considera as o
P L. Alta resisténcia - enxerga mudangas como
Resisténcia a mudangas como estratégia para a \ o VA
L . ameaca a estabilidade do negécio e a forma
mudancas competitividade e para o crescimento ..
. tradicional de operar.
sustentavel.

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Para aprofundar a discussao, o professor pode estimular os alunos a identificarem as fontes de
resisténcia a mudanga, como: (1) o receio de perder o controle sobre a gestao do negdcio; (2) a cultura
organizacional profundamente enraizada; (3) a caréncia de conhecimentos técnicos necessarios para
implementar novas praticas; e (4) a percepc¢ao de riscos financeiros associados as mudancas propostas.

Seguindo com as reflexdes, os discentes podem ser instigados por meio das seguintes
perguntas: “Como a resisténcia de Roberto a mudanga pode impactar a capacidade de inovacdo da

empresa? Quais estratégias poderiam ser utilizadas para mitigar essa resisténcia?”.
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A partir desses questionamentos, podem surgir discussdes acerca do impacto da inovagdo,
considerando a resisténcia de Roberto, que pode levar a estagnacdo da empresa e a perda de
oportunidades no mercado. Os discentes podem ainda refletir sobre como essa resisténcia pode afetar
a competitividade da Téxtil Minas, tornando-a vulneravel a concorrentes que estdo mais abertos a
inovacao e as novas tecnologias.

Quanto as estratégias a serem adotadas, o professor pode instigar os estudantes a pensarem em
capacitacdo tanto para Roberto quanto para os funcionarios. Além disso, podem surgir sugestoes de
estratégias para manter uma comunicacgdo aberta entre Ana e Roberto, em que ele possa expressar suas
preocupacdes ¢ Ana possa apresentar evidéncias e exemplos de sucesso.

O professor pode trazer a tona a questdo da perpetuagdo do negécio, perguntando: “Quais sao
os riscos associados a auséncia de sucessores qualificados na Téxtil Minas?”. Isso pode levar a uma
discussdo sobre a importincia de preparar a nova geracdo para assumir a gestdo. A partir desse
questionamento, os estudantes podem apontar que a auséncia de sucessores qualificados na Téxtil
Minas pode resultar em perda de continuidade do negdcio e dificuldades na transicdo de lideranca.
Além disso, pode limitar a capacidade de atrair talentos externos e impactar negativamente a moral
dos funcionarios. Por outro lado, essa situagdo também oferece oportunidades, como a possibilidade
de reavaliar e modernizar a cultura organizacional, desenvolver talentos internos e atrair novas
perspectivas que podem revitalizar a empresa.

Por fim, o professor pode incentivar os alunos a analisarem a abordagem de Ana como agente
de mudanga, considerando os desafios que ela enfrenta ao tentar implementar novas praticas. Perguntas
como “Quais sdo as principais barreiras que Ana deve superar? De que forma ela pode usar sua posicao
para mitigar essas resisténcias?”’ podem fomentar um debate produtivo.

Ao final deste bloco, os alunos devem estar preparados para compreender as complexidades
envolvidas na profissionaliza¢do e no crescimento de uma empresa familiar, assim como as barreiras
que podem surgir nesse processo. As perguntas propostas visam incentivar um debate critico e
reflexivo, permitindo que os alunos conectem teoria e pratica na analise dos desafios enfrentados pela

Téxtil Minas.

3.1.4.3 Bloco 3: Andlise Estratégica (E-commerce)

O objetivo deste terceiro bloco € avaliar criticamente a viabilidade da estratégia de e- commerce
e desenvolver um plano de acdo concreto para Ana. Para iniciar a discussdo, a matriz de crescimento
proposta por Ansoff pode ser introduzida como uma ferramenta para debater possiveis estratégias

empresariais de crescimento, em especifico a proposta de introdu¢ao do e-commerce pensada por Ana.
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Os estudantes podem ser divididos em grupos e estimulados a alocar essa e outras possibilidades
estratégicas que considerarem pertinentes para o negocio.

Para estimular uma reflexao mais sélida usando a matriz Ansoff, podem ser levantadas questoes
como: “Como a estratégia do e-commerce se encaixa nas opg¢oes de crescimento da Téxtil Minas -
penetragdo de mercado, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de mercado ou
diversificacao? O e-commerce ¢ a melhor (ou a inica) opgao de crescimento para a Téxtil Minas agora?
Quais alternativas poderiam ser consideradas? Quais sdo as implica¢des de cada uma dessas estratégias
para o futuro da empresa, considerando o modelo atual do negocio?”.

Para responder a essas questdes, o professor pode solicitar que os estudantes realizem uma
analise SWOT que considere a possibilidade da entrada no e-commerce. Uma sugestao ¢ dividir os
alunos em grupos para identificar externamente as Oportunidades e Ameagas e, internamente, as
Forcas e Fraquezas da Téxtil Minas para operar online. Para isso, eles podem considerar os dados ja
fornecidos anteriormente, mas também devem pesquisar mais informagdes atualizadas para
complementar. Logo, um modelo a ser construido com a turma pode abordar os seguintes pontos como

exemplificado no quadro 3:

Quadro 3: Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas para Confec¢des Textil Minas operar online

- Marca estabelecida e ja reconhecida no mercado de Nova Friburgo, com mais de
duas décadas de atuagio;

- Fidelizagdo de clientes ao longo dos anos, que ainda indicam a empresa para outros
consumidores;

Forcas (Strenghts) - Estrutura produtiva eficaz com todas as etapas necessarias para a confecgdo
de cuecas;

- Comercializagdo de produtos de qualidade;

- Oferta diversificada de tecidos e estampas;

- Presenca da filha na empresa com novas visdes de crescimento para o negdcio.

- Gestdo centralizada;

- Estrutura organizacional informal, com processos ainda manuais e arcaicos;
- Insuficiéncia  de processos e conhecimentos documentados e
formalizados;

Fraquezas (Weaknesses) |- Auséncia de planejamento estratégico e sucessorio;

- Inexisténcia de agdes de marketing para divulgacdo da marca;

- Dependéncia excessiva de um tnico mercado consumidor, a cidade de Noval
Friburgo;

- Resisténcias a adog@o de novas tecnologias e inovagao pelo proprietario.

- Crescimento do setor de moda intima, que aumentou seu nivel de produgéo de 2022
para 2023, sendo a regido Sudeste a principal concentradora de unidades produtivas
(IEMI, 2024);

Aumento das exportagdes de moda intima do Brasil (IEMI, 2024);

Expansdo do e-commerce no Brasil que, no geral, aumentou 4,8% no movimento
de 2022 para 2023 (Brasil, 2024);
- Crescimento do e-commerce como canal de distribui¢do para o setor de moda
intima, em que de 2022 para 2023 aumentou em 11% o volume de pecas vendidas

ela internet (IEMI, 2024).

Oportunidades
(Opportunities)
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- Muitos competidores diretos na cidade da Confecc¢des Téxtil Minas;

- Escassez de mao de obra qualificada na cidade devido a quantidade de empresas
no mesmo setor;

- Dependéncia das taxas de cdmbio para importagdo de fios;

- Dificuldade em competir no mercado global, especialmente devido &
concorréncia de paises asiaticos, como a China (IEMI, 2024);

Ameagas (Threats) |- Queda de 5% no poder de compra do brasileiro nos ultimos 10 anos (Nicoceli,
2024);

- Aumento da pirataria no setor de vestuario (Galvao, 2023);

- Carga tributaria elevada do estado de Minas Gerais ¢ do pais (Minas Gerais,
2024);

- Alta taxa de juros, com o Brasil tendo o juro real mais alto do mundo (Moneyou,
2025).

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

Para estimular a reflexdo sobre as informacdes levantadas na SWOT, o professor pode
perguntar: “A estratégia de entrada no e-commerce faz sentido? Quais as vantagens e desvantagens?
Que recursos e/ou capacidades a empresa ja possui e quais precisam ser adquiridos ou desenvolvidos
para que a entrada no e-commerce seja bem-sucedida?” Para organizar o debate, o professor pode
solicitar aos estudantes que criem um quadro com as respostas a essas questdes, como o apresentado a

seguir (Quadro 4).

Quadro 4: Avaliagdo da estratégia de e-commerce
Perguntas Respostas possiveis
[Vantagens:
- Acesso a um mercado mais amplo e diversificado;
- Aumento nas vendas e na visibilidade da marca;
Considerando as informagdes levantadas, a [ Potencial para coleta de dados sobre clientes e preferéncias;

estratégia de entrada no e-commerce faz [ Redugio de custos operacionais com vendas diretas.
sentido? Quais as vantagens e
desvantagens? Desvantagens:

- Necessidade de investimento inicial em tecnologia e marketing;
- Resisténcia da lideranga a mudanga;
- Desafios logisticos e de entrega

- Marca estabelecida e reconhecida no mercado.
. . ... | Estrutura produtiva ja existente para atender a demanda.
Que recursos e/ou capacidades a Téxtil : L.
o 0 - Conhecimento sobre o setor de moda intima.
Minas ja possui? . . .
- Base de clientes fieis que podem ser direcionados para o canal
online.

- Desenvolvimento de um site funcional e atraente.

- Capacitagdo em marketing digital e e-commerce.

- Implementacdo de sistemas de gestdo de estoque e logistica.
- Treinamento da equipe para gerenciar as operagoes online.
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Quais precisam ser adquiridos ou
desenvolvidos para que a entrada no e-
commerce seja bem-sucedida?

O professor pode, ainda, perguntar aos alunos: “Quais riscos associados a entrada no e-
commerce a Téxtil Minas deve considerar, levando em conta a concorréncia, as limitagdes internas e

as mudancas no ambiente de negdcios?” Os discentes podem levantar respostas como a presenca de
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muitos concorrentes no mercado online, o que pode dificultar a penetragdo da empresa no novo
mercado, especialmente se esses concorrentes ja tiverem uma forte presenca e reconhecimento de
marca. Além disso, a possibilidade de concorrentes grandes, com mais recursos, dominarem
rapidamente o mercado e dificultarem a competitividade da Téxtil Minas ¢ uma preocupagdo. As
limitagdes internas também devem ser consideradas, como restri¢des financeiras que podem limitar os
investimentos necessarios em tecnologia, marketing e treinamento, resisténcia cultural e
organizacional a mudanga, necessidade de adaptagdo a novos processos, além de uma infraestrutura
atual que pode ndo ser adequada para suportar operagdes de e-commerce. A escassez de mao de obra
qualificada pode dificultar a implementacao de estratégias e a gestdo eficaz do canal online. Mudancas
no ambiente de negdcios, como avangos tecnologicos rapidos que podem tornar as solucdes de e-
commerce obsoletas, variacdes nos precos de insumos que impactam a margem de lucro e
instabilidades econdmicas que afetam a demanda por produtos, podem representar riscos significativos
para a Téxtil Minas ao considerar essa entrada no e-commerce.

Por fim, ¢ importante enfatizar o papel das habilidades interpessoais de Ana para navegar pelos
conflitos e persuadir Roberto a apoiar a iniciativa. O professor pode perguntar: “Como Ana pode
apresentar sua proposta de forma a minimizar a resisténcia de Roberto?” e “Como ela pode envolver
Roberto no processo para reduzir a resisténcia?” Essa reflexdo pode trazer a tona a importancia de uma
comunicacao eficaz e da profissionalizagdo no ambiente familiar e empresarial.

O docente pode ainda perguntar aos estudantes: “Como a Téxtil Minas pode facilitar a transicao
entre Roberto e sua sucessora a fim de garantir uma gestao mais segura e eficaz?”. As respostas podem
incluir a importancia de Roberto abrir espaco para que a herdeira teste suas habilidades sob sua
supervisao, permitindo que erros sejam cometidos sem comprometer a estabilidade da empresa, o que
proporcionaria uma oportunidade de aprendizado para a futura gestora. Além disso, o professor pode
ressaltar que Roberto precisa buscar e assimilar informagdes sobre novas oportunidades e combinar
esses insights com as possibilidades operacionais da empresa.

Para um crescimento sustentavel, € importante que ele reconhega a necessidade de investir em
novas qualificacdes que possibilitem a adaptacdo e a melhoria das operagdes didrias. Dessa forma, o
reconhecimento por parte de Roberto dos novos requisitos ¢ essencial para que a Téxtil Minas se
transforme efetivamente e se mantenha competitiva no mercado.

Ao final deste bloco, o objetivo € que os alunos consigam avaliar criticamente a viabilidade da
estratégia de e-commerce e sejam capazes de apontar os desafios que Ana e Roberto devem enfrentar.
As perguntas propostas visam fomentar um debate criativo e reflexivo, permitindo que os alunos

conectem teoria e pratica na analise dos desafios enfrentados pela Téxtil Minas.
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4 FECHAMENTO DA DISCUSSAO

Para encerrar a discussdo, o professor pode retomar o dilema central enfrentado por Ana: a
necessidade de implementar mudangas significativas na Confec¢des Téxtil Minas e equilibrar a
tradi¢do familiar com a urgéncia de moderniza¢do e crescimento. Pode ser solicitado que cada
estudante sintetize suas recomendagdes finais, destacando os principais aprendizados obtidos ao longo
do caso, especialmente em relacdo a gestdo, estratégia e dindmica familiar em empresas.

E importante ressaltar que ndo existe uma Unica resposta "certa" para os desafios que Ana
enfrenta. Os estudantes podem apresentar diferentes caminhos, cada um com seus proprios riscos e
beneficios. Uma pergunta pertinente neste ponto diz respeito a quais sdo as principais consideragdes
que Ana deve levar em conta ao decidir seu proximo passo. “Como ela pode navegar pelas
complexidades do relacionamento com Roberto €, a0 mesmo tempo, impulsionar a empresa para um
futuro mais sustentavel?”.

O professor deve incentivar que todos compartilhem suas reflexdes e discutam como o0s
conceitos abordados durante o estudo podem ser aplicados em outras situagdes reais que eles talvez
conhegam, destacando a importincia de uma abordagem equilibrada que considere tanto os aspectos

familiares quanto as necessidades empresariais.
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