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R E S U M O  
 
 
Esta dissertação tem como objetivo verificar quais as reações da Indústria Têxtil brasileira 
perante a intensificação do processo de globalização e a entrada de novos concorrentes, 
conseqüência da abertura às importações ocorrida no início da década de 90.  O interesse está em 
analisar o planejamento estratégico desenvolvido pelas empresas sobreviventes à crise e a 
implementação de modelos de atuação mais competitivos. Para isso, após o levantamento dos 
modelos de estratégias conhecidos pela eficiência, são descritas tanto a situação da Indústria 
Têxtil anterior a 1990 quanto a situação recente. Como metodologia de pesquisa, de caráter 
exploratório, é adotado o estudo de caso com a aplicação de entrevistas com os planejadores 
responsáveis pela elaboração e implantação da estratégia. 
 

 

 

Palavras-chave: Indústria têxtil.  Planejamento estratégico. Brasil. Concorrência. 



 

ABSTRACT 

This dissertation aims at analysing the relations of the Brazilian Textile Industry in the presence 
of the intensification of the globalization process and the arising of new competitors as a 
consequence of the market opening to importation, which took place in the 1990s. The focus of 
this work will be placed on analysing the strategic planning carried out by the companies which 
survived the crisis and the implementation of more competitive performance models. To achieve 
such a purpose, taking into account a survey on the strategy models which are known for their 
efficiency, the situation of the Textile Industry prior to the 1990s as well as nowadays is 
described. The case study containing the application of interviews with the planners in charge of 
the development and the implementation of the strategy is adopted as a research methodology in 
exploratory character. 

Key-words: Textile industry. Strategic planning. Brazil. Competition. 
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1  I N T R O D U Ç Ã O  

 
Es te  e s tu do  s e  d á ,  p r i me i r amen t e ,  p e l a  i mp or t ân c i a  do  s e t o r  t êx t i l  

n a s  eco n o mi a s  b r a s i l e i r a  e  mun d ia l .  Su rg i da  n a  An t i g ü i d ad e ,  a  a t i v i dad e  

t êx t i l  mo s t r o u  r e l ev ânc i a  e co n ô mi c a  a  p a r t i r  do  sécu l o  X V I I I  co m a  

Revo lu ç ã o  In du s t r i a l .  De  aco rd o  co m a  ABIT ,  a  Asso c i aç ão  Bra s i l e i r a  d a  

I nd ús t r i a  Têx t i l  ( 2 00 4) ,  e l a  é  co n s i de r ada  a  qu a r t a  ma i o r  a t i v i dad e  

e con ô mi c a  d o  mu n d o ,  p e r d e nd o  ap en a s  p a r a  a  ag r i cu l t u r a ,  o  t u r i s mo  e  a  

i n fo r má t i c a .   

Es t e  t r ab a l ho  se  j u s t i f i c a ,  em segu nd o  lu ga r ,  pe l o  i n t e r e s s e  em 

d escob r i r  e  an a l i s a r  co mo  e  p o r  q ue  a l g u ma s  e mpr e sas  n a c i on a i s  

so b r ev i v e r a m à  ab e r t u r a  do  m er cado  à s  e mp re sas  e s t r a n ge i r a s  n o s  an o s  9 0 ,  

q ua i s  o s  mo de l o s  d e  e s t r a t é g i a  ado t ad o s  e  a s  t r ans fo r ma çõe s  su b seq üen t e s  

r ea l i z ad a s  n a  p r o d u ç ão .  Ou  s e j a ,  o  fo co  d o  p r e s en t e  e s t ud o  são  a s  d e c i sõe s  

d o  s e t o r  ad mi n i s t r a t i vo - g e r en c i a l  da s  e mp r e s a s  e m q u e s t ão  n o  p r o ces so  d e  

ad ap t a çã o  de s s as  ao  merc a d o  mu nd i a l  g l ob a l i z ado .  

 A  segu i r  ap re sen t a m- se  j u s t i f i c a t i v a s  ma i s  d e t a lh ad a s  a c e rc a  d a  

i mpo r t ân c i a  e  do s  i n t e r e s se s  d es t e  e s t ud o ,  an t e c ed i d a s  po r  u m b rev e  

h i s t ó r i co  da s  d e s co b e r t a s  de  n ov a s  ma t é r i a s - p r i ma s .  

 

1 . 1  De sc o be r ta s  d a s  m at é r i a s -p r im a s  

 

Segu nd o  Araú jo  (1 98 6 ,  p .  11 5 )  a  a t i v i d ad e  t êx t i l ,  d e  aco rd o  co m 

d escob e r t a s  a r qu eo l ó g i ca s ,  su r g i u  nas  marg ens  d o  r i o  N i lo ,  no  Eg i to ,  a  

5 00 0  A . C . ,  co m o  l i n ho .  A  u t i l i z a çã o  da  f i b r a  de  l ã  r e me t e  a  4 00 0  A .C . ,  à  

b e i r a  do  r i o  Eu f r a t e s ,  n a  An t i g a  Me so po t âmia .   

A i nd a  d e  aco rd o  co m Ara ú j o  (1 986 ,  p .  11 5 )  o  a lg o dão ,  p r i n c ip a l  

ma t é r i a -p r i ma  u t i l i z ad a  p e l a  In dú s t r i a  Têx t i l  a t é  o s  d i a s  a t u a i s ,  su rg iu  em 

3 00 0  A . C . ,  na  Í n d i a .  S u a  d i v u l g a ç ão  s e  d eu  a t r av és  do s  á r ab es  qu e  o  
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l eva r am  d a  Í n d i a  ao  Or i en t e  P r óx i mo ,  e  e m s egu i da  à  Ás i a  Cen t r a l ,  C h i n a  

e  Eu r op a .  En qu an t o  n a  Á s i a  o  a l g od ã o  e r a  ap e n a s  cu l t i v ado ,  no  co n t i nen t e  

a mer i c an o  os  I nc a s  n o  P e r u  j á  d o mi n av a m a  s ua  t é cn i c a  d e  cu l t i v o ,  f i a çã o ,  

t e c e l ag e m e  t a mb ém t i n g i men t o .  

 

1 . 2  J u s t i f i ca t i v a  

 

P or  t e r  su r g i d o  e m u m p as s a d o  t ão  r e mot o  e  p o r  o cu p ar  u ma  p o s i ç ã o  

d e  d e s t aq u e  n o  r a nk i ng  mu n d i a l  d a s  a t i v i dad e s  e con ô mi c as ,  e r a  e sp e r ad o  

q ue  o  r a mo  i n d u s t r i a l  t êx t i l  e s t i v es s e  p r eo cup ad o  e m i n v e s t i r  em  

t ecno lo g i a  av an ç a d a  do s  p ro ce s so s  de  p ro d uç ão ,  em in o v a ç ão  e  em 

p es qu i s a s .  M a s ,  v á r i o s  pa í s e s  d o  mu n do  não  p os su í a m  e s sa  p r e ocu p aç ão ,  

p r i nc i p a lmen t e  o s  p a í s e s  e mer gen t e s .  E n t r e  e l e s  e s t av a  o  B r a s i l .  

Segu nd o  Nap o l i  J r .  ( 2 00 1) ,  o  am bi en t e  p r o t eg i d o  v i v i do  pe l a s  

e mp r e sa s  b r a s i l e i r a s  d e s se  s e t o r  a t é  1 99 0 ,  e r a  ex t r e mamen t e  r e t ró g r ad o ,  

p o i s  n ão  d e mand av a  i n ov ações  e  t a mb ém não  po ssu í a  con c o r r ên c i a .  A  

t ecno lo g i a  co m  a l t a  p ro d u t iv i d ad e  e  q ua l i dad e  não  e r a  n e ces sá r i a  po rq ue  o  

Bra s i l  po s su í a  u m g r an d e  merc a d o  co mp r ad o r ,  c ap az  d e  aco l h e r  a  

p ro du ção .  Qu es t i o nav a - se ,  a i nd a  s eg u nd o  Nap o l i  J r .  ( 2 0 01 ) ,  po rq u e  

i nv es t i r  e m t ecn o l o g i a ,  pe sq u i s a  o u  i n ov açã o  s e  n ão  e r a  n ec e s sá r i a  n e m  

me smo  a  fo r mu la ç ão  d e  e s t r a t ég i a  p a r a  ven d e r .  

O  co n s u mi d or ,  c o mpl e t a r i a  N ap o l i  J r .  ( 2 00 1) ,  p agav a  p o r  t o da  a  

i ne f i c i ên c i a  e  f a l t a  d e  i no v ação ,  na  fo r ma  d e  p r eço s  a l t o s ,  op çõ e s  

r ed u z i d as  e  ba i xa  p ro du t iv idad e ,  r e sp on sáve l  po r  g as t o  d esn eces sá r i o  d e  

t e mpo  e  en e rg i a .  

Es se  q u a d ro  co me ço u  a  mu d ar  so me n te  a  p a r t i r  de  19 90 ,  q uan do  o  

g ov e rn o  b r a s i l e i r o  de  Fe rn a nd o  Co l l o r  ex ecu t ou  u ma  c o n t ro v er sa  man o br a  

p a r a  i n ce n t iv a r  a  mo de r n i z a ção  d o  p a r qu e  i n du s t r i a l  t êx t i l ,  o fe r ec en do  a o  

con su mi d o r  op ção  de  e sco l h a  d e  p r od u t o s  d i f e r en t e s  co m  p re ço s  meno re s ,  



 16

a ss i m  como  o co r r i do  e m o u t r os  s e t o r e s  p r o d u t i vo s  d o  B r a s i l ,  a t r avé s  d a  

ab e r t u r a  à s  i mpo r t açõe s .  I s so  c au sou  u ma  sé r i e  d e  mud an ça s  n o  

co mpo r t a men t o  d o s  e mp re sá r i o s  da  ép o ca ,  po i s  o  mer c ado  p a s so u  a  co n t a r  

co m a  o f e r t a  de  t ec i d o s  e  o u t r o s  p r o du t os  t êx t e i s  i mpo r t ado s  d e  p a í s e s  qu e  

j á  e s t av a m i nv e s t i n do  e m t e cn o l o g i a  e  p r od u t iv id ade .  

Co m a  i n t ens i f i cação  d o  p r oces so  de  g l ob a l i zação ,  n ão  ap enas  o  

p ro du t o  impo r t ad o  de i x ou  a  co n co r r ê nc i a  i n t e r na  ac i r r ada  co mo  t amb ém as  

e mp r e sa s  n a c io n a i s  co m e ç a r a m a  p r o d u z i r  co m  m a i o r  e f i c i ên c i a  -  a t r av é s  

d a  mo d er n i za ção  d e  s eu  p a r qu e  i n d u s t r i a l ,  e  au men t o  d a  q u a l i dad e  d o s  

p r o du t os  -  pa r a  p o de r e m co mpe t i r  e m â mb i t o  g l ob a l .  

Pa í s e s  c o mo  Ch i na ,  B ang l ade sh ,  M éx i co ,  Tu r qu i a ,  I n do nés i a  e  

T u n í s i a  t a mb é m i n ve s t i r a m e m t ecn o l og i a  e  e s t r a t ég i a  p a r a  p r o d u z i r  c o m 

co mp e t i t i v id ade ,  o  qu e  co n t r i b u iu  p a ra  qu e  o  co mérc i o  i n t e rn ac i o n a l  t o t a l  

d o  s e t o r  t êx t i l  e  d e  v es t u á r i o  au men t a s s e  d e  U S $  96  b i l h õ es  e m 19 80  pa r a  

US $  3 50  b i l hõ es  e m 20 0 0 .   

É  e s s e  p r o c e s s o  d e  m o d e r n i z a ç ã o  e  c r e s c i m e n t o  a  p a r t i r  d e  

1 9 9 0  q u e  é  c o n t e m p l a d o  n e s t e  e s t u d o .  O  p o n t o  c e n t r a l  d o  t r a b a l h o  

d i z  r e s p e i t o  à  e s t r a t é g i a  a d o t a d a  p e l a s  e m p r e s a s  t ê x t e i s  p a r a  

d i m i n u í r e m  a  f r a g i l i d a d e  h e r d a d a  d o s  a n o s  a n t e r i o r e s  à  d a t a  

m e n c i o n a d a ,  e s t r a t é g i a  e s t a  q u e  o b r i g o u  a s  e m p r e s a s  a  a t u a l i z a r e m  

s e u s  p r o d u t o s  a t r a v é s  d e  i n v e s t i m e n t o s  e m  t e c n o l o g i a  e  q u e  

a p r e s e n t o u  c o m o  r e s u l t a d o  a  r e d u ç ã o  d e  c u s t o s  d e  p r o d u ç ã o  e  o  

a u m e n t o  d a  q u a l i d a d e  e  p r o d u t i v i d a d e ,  c o n f o r m e  o b j e t i v o s  d e s c r i t o s  

n o  i t e m  1 . 3 .  
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1 . 3  O b j e t i v o s  

 
C o m o  o b j e t i v o  g e r a l  t e m - s e :  

 Verificar a existência de uma estratégia formulada e de implementação deliberada 

a partir de 1990, com o intuito de sobreviver à entrada de fabricantes estrangeiros e identificar a 

relevância da tecnologia no sucesso dessa estratégia competitiva. 

Com relação aos objetivos específicos, tem-se: 

 Analisar o impacto do surgimento de novos concorrentes devido à redução das 

tarifas de importação para Indústria Têxtil; 

 Comparar a estratégia competitiva das pequenas e médias empresas do setor têxtil; 

 Analisar os mecanismos de adaptação estratégica adotados pela Indústria Têxtil a 

partir do ingresso de novos concorrentes; 

 Identificar os resultados obtidos pelas empresas que investiram em estratégia. 

 

1 . 4   E s t r u t u ra  d o  t raba l h o  

 

Es te  t r ab a lh o  f a z  p a r t e  d a  l i nh a  d e  p e sq u i sa  d e  G e s t ão  Es t r a t ég i c a  e  

E mp re end edo r i smo  do  cu r so  de  Me s t r ad o  Ac ad êmi co  e m Ad mi n i s t r ação  d e  

E mp r e s a s  d a  U N I F E C AP .  O  p r o j e t o  d e  p e s q u i sa  d e n t r o  d es s a  l i nh a  é :  

e s t r a t ég i a  e  c o mp e t i t i v id ade  na s  o r gan i za çõ e s  –  ab o r d ag ens  

con t e mpo r ân e as .  E s t a  p es qu i s a  e s t á  e s t r u tu r ad a  em  c ap í t u l o s  co m  o  i n t u i t o  

d e  f a c i l i t a r  o  en t e nd i men t o .  

I n i c i a l me n t e  con t é m a  I n t r o du çã o  d o  t r ab a l ho ,  ex p l i ca nd o  

b r ev emen t e  o n de  e  qu and o  a  I nd ús t r i a  Têx t i l  su rg i u  n o  mu nd o ,  co men t and o  

a l gu ns  i n d i cad o r e s  de  d e semp en h o  q ue  e s s e  s e to r  p r od uz  n o  co mérc i o  

m u n d i a l ,  e  q u a l  a  su a  i mp o r t ân c i a  eco n ô mi c a  en t r e  a s  a t i v i d a d e s  

p r o du t i v as  mu nd i a i s .   
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A j u s t i f i c a t i va  r e l a t a  o  p e r í od o  de  t e mpo  con s i de r ado  po r  e s s e  

t r ab a lh o ,  c i t and o  b r ev e men t e  co mo  e ra  a  s i t u ação  d a  I nd ús t r i a  Têx t i l  n o  

Bra s i l  an t e s  d a  en t r ada  d o s  n ov os  co nco r r en t e s  e  dep o i s .  E ,  f i n a l men t e ,  

e s s e  c ap í t u l o  de f i n e  qu a i s  o s  o b j e t i vo s  d e  p e s q u i sa .  

O  cap í t u l o  2  d es c r ev e  a  c a de i a  t êx t i l .  Come ç a  co m a s  o r i g en s  d a  

I nd ús t r i a  T êx t i l  n o  mu nd o ,  e  dep o i s  p a r t e  p a r a  u m r e l a to  h i s t ó r i co  da s  

p r i nc i p a i s  d es co b er t a s  o c o r r i das  n es t a  i n d ús t r i a .  Há  u ma  d e s c r i ç ão  

d e t a l had a  d a  cad e i a  t êx t i l  a t u a l ,  mo s t r an do  u m p r o ces so  co n ve nc i o na l  d e  

f ab r i c a ç ã o  d e  a r t i g o s  t êx t e i s .  

Em segu id a ,  c i t a m- se  o s  mo d e l o s  t eó r i c o s  d e  p l ane j a m en t o  

e s t r a t ég i c o ,  a t r avé s  d e  u m c ro n og r a ma  d e  ev o l u ção  d o s  mo d e l o s .  D en t r e  

e s se s  mo d e l os  e s t á  o  mo d e l o  q ue  con s i de r a  a  s i t u aç ão  de  no vo s  en t r an t e s .  

E s s a  t eo r i a  v e m d e  en co n t r o  à  s i t ua ç ão  v i v i da  p e l os  e mpr e s á r i o s  d o  s e to r  

t êx t i l  n a  ép o ca  e s t ud ad a ,  t o r nan do - s e ,  p o r t an t o ,  r e f e r ên c i a  p a r a  a  p e s qu i s a  

n a  fun d amen t ação  e  n a  e l ab o raç ão  d o  i n s t ru me n t o  d e  pe sq u i sa .  

Apó s  i s s o  e s t á  a  d e sc r i ç ão  d a s  e sco l a s  d e  e s t r a t ég i a ,  m o s t r an d o  e m  

q ua l  e s t á  i n se r i da  o  mo d e l o  e sco lh i do  co mo  r e f e r ên c i a  d es t a  p esqu i sa .  P o r  

ú l t i mo ,  e s se  c ap í t u l o  des c r ev e  a  s i t ua ção  d a  I nd ú s t r i a  T êx t i l  b r a s i l e i r a ,  

mo s t r an d o  a t r avé s  d e  t ab e l as  e  q u ad r o s  q u a l  é  a  r e a l i d ade  v i v i d a  n o  

p e r í od o  co ns id e r ad o .  

A  Met od o l o g i a  de  p esqu i s a  co n s i d e r a  a s  fo rma s  d e  s e  ex e cu t a r  a  

p esqu i sa .  De sc r ev e - se  q ua l  o  mé t o do  e sco l h id o  p a ra  d e t e r mi n a r  qu a i s  a s  

e mp r e sa s  e s co l h i d a s ,  q u a i s  s ão  a s  d i f i cu l d ad e s  e sp e r a d a s  p a r a  r ea l i z a çã o  

d a  p esq u i sa  en t r e  o u t r a s  abo rd agen s .  

O  cap í tu lo  4  ab o r da  a  ap re sen t ação  e  an á l i s e  d os  d ad o s  o b t i d os  n a s  

p es qu i s a s .  A t r avé s  da  de s c r i ção  i n d i v i d u a l  de  cad a  e mp r esa  e  t a mb é m p o r  

q uad ro s  co mp ara t i vo s ,  o b s e r v a - se  o  co mp or t amen t o  de  c a d a  empr es a  

d i an t e  d o  mo men to  con s i de r ado .  

E ,  po r  ú l t i mo ,  o  c ap í t u l o  5  d es c r ev e  a  co nc l u s ão  d o  t r ab a l ho  c o m 

su g es t õ e s  pa r a  p e sq u i sa  fu t u r a .  
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2  FU ND AMENT AÇÃ O TEÓR IC A  

 

Co mo o b j e t i v o  p r i n c ip a l  d es s e  t r aba l h o ,  t em- s e  o  e s t ud o  d a  

I nd ús t r i a  Têx t i l  b r a s i l e i r a  a  pa r t i r  do  i n g re s so  de  con co r r en t e s  ex t e r n os  n a  

d écad a  d e  9 0 .  D es se  mod o ,  e s t e  ca p í t u lo  d e  e mb a sa men t o  t eó r i co  fo i  

d iv i d i d o  e m sub i t en s .  O  p r i me i r o  t r a t a  da  pa r t e  h i s t ó r i ca  da  I nd ús t r i a  

T êx t i l  n o  mun do ,  ab o r dan d o  o  su r g i men t o  e  a  ev o l uç ão  d a s  p r i nc i p a i s  

f i b r a s  u sad as  p e l a  h uman i d ad e ,  d a s  t é cn i ca s  d e  s e  f i a r  e  de  t e ce r ,  a l é m d a s  

máq u i n as  e  p r o ce s so s  q u e  fo ra m con s t ru í do s  pa r a  a j ud a r  n a  f ab r i caç ão  d os  

p r o du t os  t êx t e i s .  

O  segu n d o  s ub i t e m  d i s co r r e  a  r e sp e i t o  do s  mo d e l os  d e  p l ane j a m en t o  

e s t r a t ég i c o  co nh ec i d os  p e l o  mu nd o ,  dev i do  a o  seu  r eco n h ec i d o  su c es s o  

t a mb é m n a  I nd ú s t r i a  T êx t i l .  C i t a m- s e  mo de l o s  co mo  d e  A nd r ew s ,  An so f f ,  

S t e i ne r  e  Po r t e r ,  s e nd o  e s t e  ú l t imo  o  e sco l h i d o  p a r a  s e r  an a l i s ad o  qu an to  à  

ap l i ca ç ão  ou  n ão  p e l a s  e mp r e sa s  en t r ev i s t ad a s ,  po i s  e l e  ab o r d a  a  s i t ua ç ã o  

d e  n ov o s  en t r an t e s  n a  i nd ú s t r i a ,  co n fo r me  aco n t e ceu  no  pe r ío d o  qu e  s e  

p r e t end e  e s t u d ar .  

P o s t e r i o r m en t e ,  a s  e s co l a s  d e  e s t r a t é g i a s  s ão  c i t ad a s  d e  a co r d o  co m  

Mi n t zb e r g .  E ss a s  e sco l a s  s ão ,  n a  ve r d ad e ,  g r u po s  de  v á r i o s  au t o r e s  qu e  

ado t a m d i f e r en t e s  mod e lo s  d e  p l an e j a men to  e s t r a t ég i co ,  ma s  q ue  s e  

a s s e m e l h a m p e l a  a b o r d ag e m  esco l h i d a .  

 Den t r o  de s s a s  e sco l a s  e s t á  o  mod e l o  qu e  s e  en qu ad r a  n o  e s t ud o  

p r e sen te ,  q ue  s e  sup õ e  r e f e r ênc i a  pa r a  a s  e mpr e sa s  be m su c ed id a s  n a  

d i spu t a  p a ra  s e  e s t ab e l e ce r e m no  merc ad o :  a  e s co l a  d e  Po s i c i on a men t o .  

O  mod e l o  de  P o r t e r  é  a  p r op o s t a  q u e  me l ho r  s e  enq u ad r a  n o  p e r í od o  

e s t ud ado  j á  qu e  e s t e  r ep re sen ta  u ma  épo c a  d e  g r an de s  p r e s sõ es  ex t e r na s  –  

i n t en s i f i c a ção  d a  g lo ba l i za ç ão  –  e  i n t e r na s  –  de c i s ão  p o l í t i c a  d e  ab e r t u r a  
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às  i mpo r t ações  –  qu e  con t r i bu i r i a m pa r a  q u e  o  amb i en t e  fo s se  u m fa to r  

d e t e r min an t e  n a  e l abo r aç ão  de  e s t r a t é g i a  d as  emp re sas .   

 P o r  f i m,  s ão  an a l i s ad a s  a s  e s t r a t ég i a s  da  I nd ú s t r i a  T êx t i l  no  Br as i l .  

Ne ss e  i t e m,  mo s t r a - s e  o  p a no ra ma  d a  r e a l i da d e  v i v id a  p o r  e s sa  i nd ús t r i a  

n o  pe r í od o  con s i de r ado ,  e  a s  d e co r r e n t es  t r an s fo r maçõ e s  p e l a s  q u a i s  e s sa s  

e mp r e sa s  p as s a r a m.  

 

2 .1  Hi s t ór i co  da  i ndú s tr i a  t êx t i l  no  m undo  

 

Segu nd o  Araú jo  (1 98 6 ,  p .  14 5 ) ,  a s  o r ig ens  d a  In dú s t r i a  Têx t i l  

r emo n ta m  a  mi l h a re s  d e  ano s .  Há  u ma  d i f i cu l dad e  e m d i f e r en c i a r  

ex a t a men t e  a  r e a l i d ade  h i s t ó r i ca  da s  n a r r a t i v a s  d e  mi to l og i a  e  l en d as .  

Ev id ênc i a s  a r qu eo l ó g i cas  e n con t r ada s  no  I r aq ue  e  n o  Eg i to  a t e s t a m q ue  a  

A t i v i d ade  T êx t i l  fo i  uma  d as  p r ime i r a s  a t i v id ade s  p r o du t i vas  d o  m u nd o .  

A  h i s t ó r i a  da s  c i v i l i za çõ e s  co n t a ,  a t r av és  de  s eu s  d eu ses ,  o  

su rg i men t o  d es sa  i nd ús t r i a .  No  E g i to ,  a  deu sa  I s i s  fo i  a  i n v en t o r a  e  

fun dad or a  d a s  a r t e s  t êx t e i s ,  a s s i m  co mo  Mi ne r v a  p a r a  o s  Ro man o s  e  

A t h en as  p a r a  o s  Gr ego s  ( BR O U DY ,  1 97 9 ,  p .  9 ) .  H á  n a  A mér i c a ,  co m o s  

I nca s ,  a  a t r i b u i ção  d a  o r ig e m d a  I n d ús t r i a  T ê x t i l  a  u ma  d eu s a ,  d eno mi n a d a  

d e  Ma ma co l l a .  Na  Ch in a ,  a  l en d a  d i z  qu e  a  p r i me i r a  p e s so a  a  t e ce r  e  u sa r  

u ma  r o up a  d e  s ed a  fo i  a  p r i nc es a  S i - L i n g - S h i  e m 2 6 6 0  A . C . .  

Po r é m,  o  i n í c i o  d e  t u do  f o i  co m a  l ã ,  n a  P r é - Hi s t ó r i a .  O  h o me m 

p r i mi t i v o  sen t i u  a  n ece s s id ad e  de  p ro t eção  e  r eco r r eu  à  l ã  d o s  an i ma i s  

p a r a  sup r i - l a .  U t i l i z ad a  p o r  g r and e  p a r t e  do s  p a í s e s  d o  mu nd o  a t é  o  s é cu l o  

r e t r a s ado ,  e s s a  ma té r i a - p r i ma  f o i ,  s eg u nd o  Ar aú j o  ( 1 98 6 ,  p .  1 46 ) ,  a  

p r i nc i p a l  f on t e  pa r a  f a z e r  t e c i do s ,  e xc e t u an d o- se  o  E g i to  co m o  l i nh o ,  a  

Ch i n a  co m a  s ed a  e  a  Ín d i a  co m o  a lg o dão .    
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I n i c i a l me n t e ,  a  f i a ção ,  p r i me i r o  p r o c es so  d a  C ad e i a  T êx t i l ,  e r a  

man u a l .  As  p r i me i r as  máq u i nas ,  a  r oca  e  o  fu so  co m e ça r a m a  s e r  u sad o s  

e m 4 00 0  A .C .  A  ro c a  e  fu so  f a ze m p a r t e  da  mes ma  m áqu in a  r e spo n sáv e l  

p e l a  e l ab o r aç ão  d o  f i o .  En t r e  5 00  e  75 0  a . C .  d eu - se  a  me c an i z aç ão  d o  

fu so ,  p r o v av e l men t e  n a  Ín d i a ,  d i fun d i n do - se  p e l a  a  Eu ro pa  a p en as  n a  

I dad e  M é d i a .   

Aba i x o  e s t á  s i t u ad a  p o r  o r de m c r on o l ó g i ca  a  e v o l u ção  d a  t e cno l og i a  

d a  f i a ção ,  s egu nd o  Araú j o  ( 19 86 ,  p .  1 45 ) :  

 4 0 0 0  a . C .  –  a p a r e c i m e n t o  d a  r o c a  e  d o  f u s o .  

 5 0 0  a . C .  -  a p a r e c i m e n t o  d a  r o d a  d e  f i a r  i n d i a n a  p a r a  f i b r a s  c u r t a s .  

 1 5 0 0  –  a p e r f e i ç o a m e n t o  d a  r o d a  d e  f i a r  p o r  L e o n a r d o  d a  V i n c i .  

 1 5 3 0  –  i n v e n ç ã o  d a  r o d a  d e  f i a r  p a r a  f i b r a s  l o n g a s  p o r  J o h a n  

J u r g e n .  

 1 7 3 8  –  p r i m e i r a  m á q u i n a  d e  f i a r  u t i l i z a n d o  c i l i n d r o s ,  p a t e n t e a d a  

p o r  L e w i s  P a u l .  

 1 7 4 8  –  p r i m e i r a s  m á q u i n a s  d e  c a r d a r  p a t e n t e a d a s  s e p a r a d a m e n t e  

p o r  D a n i e l  B o u r n e  e  L e w i s  P a u l .  

 1 7 6 4  –  a  “ j e n n y ”  é  i n v e n t a d a  p o r  J a m e s  H a r g r e a v e s .  

 1 7 6 9  –  a  “ w a t e r  f r a m e ”  p a t e n t e a d a  p o r  R i c h a r d  A r k w r i g h t  q u e  

i n t r o d u z  o  c o n c e i t o  d e  f á b r i c a  ( C r a w f o r d  M i l l  e m  D e r b y s h i r e ) .  

 1 7 7 5  –  a p a r e c i m e n t o  d a  “ m u l e ”  d e s e n v o l v i d a  p o r  S a m u e l  C r o mp t o n  

a  p a r t i r  d a  “ j e n n y ” .  

 1 7 7 5  –  a  c a r d a ç ã o  m e c â n i c a  é  a p e r f e i ç o a d a  p o r  R i c h a r d  A r k w r i g h t .  

 1 7 8 0  –  d e s e n v o l v i m e n t o  d o  p r i m e i r o  l a m i n a d o r  p a r a  e s t i r a r  f i t a s  

p o r  R i c h a r d  A r k w r i g h t .  

 1 7 9 3  –  a  d e s c a r o ç a d o r a  d e  a l g o d ã o  é  i n v e n t a d a  p o r  E l i  W h i t n e y .  

 1 8 0 7  –  W i l l i a m s  p a t e n t e i a  o  p r i n c í p i o  d a  f i a ç ã o  “ o p e n - e n d ” .  

 1 8 2 0  –  o  t o r c e  é  i n v e n t a d o  p o r  C o o k e r ,  a  p a r t i r  d a  “ w a t e r  f r a m e ”  d e  

A r k w r i g h t .  
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 1 8 2 5  –  a u t o m a t i z a ç ã o  d a  m u l a  p o r  R i c h a r d  R o b e r t s  i n t r o d u z i n d o  

a s s i m  a  “ s e l f  a c t i n g  m u l e ” .  

 1 8 3 0  –  i n v e n ç ã o  d a  f i a ç ã o  c o m  a n e l  e  v i a j a n t e  p o r  A d d i s o n ,  

S t e p h e n s  e  J e n k s .  

 1 8 3 3  –  a  p e n t e a d e i r a  c i r c u l a r  é  c o n s t r u í d a  p o r  H o l d e n .  

 1 8 3 4  –  S a l a d i n  a p e r f e i ç o a  o  t o r c e ,  a p l i c a n d o - l h e  o  d i f e r e n c i a l .  

 1 8 4 5  –  a  p e n t e a d e i r a  r e t i l í n e a  i n t e r m i t e n t e  é  i n v e n t a d a  p o r  

H e i l m a n n ,  p o d e n d o  s e r  u t i l i z a d a  p o r  t o d a s  a s  f i b r a s .  

 1 8 5 3  –  N o b l e  d e m o n s t r a  p u b l i c a m e n t e  a  s u a  p e n t e a d e i r a  c i r c u l a r .  

 1 9 1 2  –  T a i n e  p a t e n t e i a  o  d i s p o s i t i v o  d e  m o v i m e n t a ç ã o  d i f e r e n c i a l  

p a r a  a  “ s e l f  a c t i n g  m u l e ”  o u  m u l a  a u t o m á t i c a .  

 1 9 1 3  –  C a s a b l a n c a s  i n v e n t a  o  s i s t e m a  d e  g r a n d e  e s t i r a g e m .  

 1 9 4 7  –  R a p e r  i n v e n t a  o  “ a u t o l e v e l l e r ”  ( d i s p o s i t i v o  a u t o - r e g u l a d o r ) .  

Ba se ad o  n a  ev o l u ç ão  c ro no l óg i ca  mo s t r ad a  a c i ma  p od e - se  d i z e r  qu e ,  

n o  pa s s ad o ,  h av i a  u ma  p r eo cu p aç ão  d o  ho me m e m c r i a r  d i spo s i t i v os  q ue  o  

a j ud a s se m a  man u fa t u r a r  o s  p r od u to s  d e s e j a d os  ( f i o s ,  t e c i do s  e  ro u p a s ) .  

Es ses  d i sp o s i t i v os  t o r na r am- se  má q u i n as ,  e  pa r a  c ad a  p r od u t o  fo r am  

c r i ad as  ma i s  e t ap a s  d e  p ro ce ss a men t o  a t é  ch e ga r  no s  p ro ce s so s  a tu a i s  d e  

f ab r i c a ç ã o .  

 

2 . 2  A  ca d e i a  t êx t i l  e  o  p ro c e s so  de  f a br i ca çã o  con v en c i o na l  

 

Es sa  p r eo cu p aç ão  c o m a  i n ve n ç ão  d e  máq u i n as  mo s t r a  a  n e c es s i d ad e  

d o  h o me m p r o du z i r  com m a i o r  e f i c i ên c i a .   

A  Indús t r i a  Têx t i l  não  fo i  d i f e r en t e  da s  o u t r a s  i nd ús t r i a s .  N a  

v e r d ad e ,  a  R evo l u ç ão  I nd us t r i a l  s e  i n i c io u  co m a  I nd ú s t r i a  T êx t i l  em 1 75 0  

n a  In g l a t e r r a .  A  i n t en ç ão  d a  R evo l uç ão  e r a  j u s t am en t e  pa s s a r  a  p r od uç ão  
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d os  p r o du t o s  r ea l i z ad a  d e  f o r ma  a r t e s ana l  pa r a  e s c a l a  i nd u s t r i a l .  I s so  co m  

a  a ju d a  c ad a  ve z  ma io r  d a s  máq u i n a s .  

Ho j e ,  a  c ade i a  t ê x t i l  é  co n s i d e r ave l men te  e x t en sa ,  p o den do  se r  

v i sua l i za d a  n a  f i g u r a  1  e m e t ap a s  d e  u m p ro c es so  co nv en c i on a l :  

 
 F i g u r a  1  –  F l u x o  d a s  e t a p a s  b á s i c a s  d a  c a d e i a  t ê x t i l  
 F o n t e :  E l a b o r a d o  a  p a r t i r  d e  A r a ú j o  ( 1 9 8 6 )  
 
Os  e l eme n t os  d e  ba se  f o r mad o r e s  d a  c ad e i a  t êx t i l ,  co mo  v i s t o  n a  

f i g u r a  1 ,  i n i c i am o  p ro ce sso  p r od u t iv o  co m a  e t apa  f i a ção .  E s sa  t e m p o r  

f u n ç ão  a  abe r t u r a ,  l i mp e z a ,  p a r a l e l i z aç ão  d a s  f i b r a s ,  n o  ca so  d e  f i b r a s  

n a t u r a i s ,  t o r ção  e  e mb a l ag e m a t r av é s  de  u ma  seq ü ên c i a  d e  máq u i nas  qu e  

i n i c i a m o  p r oce s so  a t r av és  da  l i n ha  de  abe r t u r a .  E ssa s  máq u i n as  ex ecu t am  

a  l i mp e z a  d a s  f i b r a s  p o r  a ç ã o  me c ân i c a .   

Es sa s  f i b r a s  p ro c es sadas  s ão  en v i ada s  p a r a  u m co n j u n t o  d e  

máq u i n as  ch a mad a s  d e  c a r d a s ,  p a r a  co n t i n ua r  o  p r o ce s so  d e  l i mp e za  f i n a l  

e  i n í c i o  da  p a r a l e l i zaç ão  d a s  f i b r a s .  E s s a s  máq u i n as  a t ua m n a s  f i b r a s  

a t r av és  d e  c i l i n d r o s  g u a rn e c id o s  d e  e scov a s  q ue  f a z e m  u ma  e sc o v a ção  n o  

ma t e r i a l  a l i men t ad o .   

O  p r o ce s so  s eg u i n t e  co n t a  co m  máq u i n a s  d eno mi n ad as  d e  

p as s ad e i r a s ,  q u e  p a r t e m  p a r a  e t apa  d e  p a r a l e l i z aç ão  d a s  f i b r a s  e  

u n i fo rmi z a ção  do  ma t e r i a l .  I s so  é  con seg u i d o  a t r av é s  d a  d ub l age m,  o u  
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se j a ,  s e i s  ou  o i t o  f i t a s  p ro ven ien t e s  d a s  c a r d a s  acab a m sen do  p ro ce s sad a s  

e  mi s t u r adas  p a r a  ho mo gen e i z a r  o  ma t e r i a l .   

Da  p as s a d e i r a ,  o  ma t e r i a l  p a r t e  p a r a  a  máq u i n a  maç a r oq ue i r a ,  n a  

q ua l  o  p r oc es so  d e  t o r ção  c o me ç a  a  s e r  f e i t o .  A  e t ap a  s eg u i n t e  s e  dá  em  

u m f i l a tó r i o ,  no  qu a l  o  f i o  r eceb e  a  t o r ção  f i n a l ,  co m o  ob j e t i vo  d e  d a r  

ma i o r  r e gu la r i dad e  ao  f i o .  A  emba l agem f i n a l  é  co nseg u i d a  a t r av és  d a  

con i c a l e i r a .  

A  e t ap a  s egu i n t e  d a  cad e i a  é  a  t e ce l a g em o u  t e c i men t o .  E l a  con s i s t e  

e m a l i me n ta r  máq u i n as  co m f i o s  e  p ro du z i r  t ec i d os .  Há ,  e m p r in c í p i o ,  t r ê s  

t e cno lo g i a s  d e  t e c i men t o :  o s  t ea r e s  p l ano s ,  o s  t e a r e s  c i r c u l a r e s  e  o s  t e a r e s  

k e t t ens t u h l  ( ma lh a r i a  d e  u r d u me) .   

 A  p r i me i r a ,  a  t e cn o l o g i a  d e  fo r ma çã o  d e  t ec i d os  a t r av é s  d e  t ea r e s  

p l an os ,  ex i ge  q ue  o  p r oces so  s e j a  i n i c i ado  pe l o  r epas se  do s  f i o s  d a s  

e mb a l ag en s  i nd i v i d ua i s  p a r a  ca r r e t é i s  ( u r d i men t o ) .  Os  f i o s  s ã o  

p ro ces sad o s  e m u ma  u rd id e i r a ,  qu e  co l o ca  o s  f i o s  u m ao  l ad o  do  ou t r o .  

Qu an t o  ma i o r  o  nú mer o  d e  f i o s ,  ma i o r  a  l a r gu r a  d o  t e c i do .  

 Es se  c a r r e t e l  p re c i s a ,  a i nd a ,  s e r  p r epa r a do  p a r a  ab as t e c e r  o s  

t ea re s ,  p o i s  o  t ec i men to  ex ig e  t r ê s  mo v i men t o s  b á s i co s :  ab e r t u ra  d e  c a l a ,  

i n s e r ção  d a  t r ama  e  ba t i da  d o  p en t e ,  q u e  so l i c i t am d e ma i s  do  f i o .  E s s a  

so l i c i t aç ão  é  co mp en sad a  a t r avé s  d a  eng o mag e m,  de f in i da  p o r  um b an h o  

d e  i mer sã o  co m o  i n t u i t o  d e  mel h o r a r  a  r e s i s t ên c i a  à  t en são ,  à  f l ex ão  e  ao  

a t r i t o .   

O  t i n g i men t o  é  a  e t ap a  qu e  d a rá  co r  ao  t e c i d o  a t r av és  d e  p ro c es so s  

q u í mi co s  co m a j u d a  d e  t e mp er a t u r a  e  p r e s s ão .  O s  p r od u t o s  q u í mi co s  q u e  

co l o re m o  t ec i do  são  ch am ad o s  d e  co r an t e s  e  s ão  e spe c í f i co s  pa r a  c a d a  

t i po  de  f i b r a .  

O  ú l t i mo  e s t ág i o  d a  f ab r i c a ção  do  t e c id o  é  o  a cab a me n to ,  n o  qu a l ,  

a t r av és  d e  máqu i n a s  e  p r o d u t os  qu í mi co s  co mo  a ma c i an t e s ,  an t i e s t á t i co s ,  

an t i b ac t é r i a s ,  i mp er meab i l i z an t e s  e  t an t os  o u t r o s  p r o d u t os ,  co n s eg ue - s e  
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me l ho ra r  v á r i a s  c a ra c t e r í s t i cas  d o  t ec i do ,  a l é m d e  de f i n i r  a  l a rg u r a  

d e f i n i t i va  d o  me s m o .  

A  I n dú s t r i a  Têx t i l ,  s eg un do  d e f i n i ção  d o  I BG E  ( I n s t i t u to  B r as i l e i r o  

d e  Geog r a f i a  e  E s t a t í s t i c a ) ,  den t ro  d o s  p ro ce s so s  co nv en c i o na i s ,  t e r mi n a  

n es se  p on t o .  A  pa r t i r  d i s so  co me ça  a  I nd ú s t r i a  d a  Con f ecç ão ,  q u e  t r a t a  d a  

u t i l i z ação  de  t e c idos  e  a ce s só r io s  pa r a  a  f ab r i cação  de  roupas .  

A  d e s c r i ç ão  a c i ma  t r a t a  d e  u m p r o c es so  c on v en c i on a l  da  c ad e i a  

t êx t i l ,  co mo  d i t o  no  i n í c i o ,  p o r é m a  c ad e i a  p os su i  v a r i a çõ e s  no s  p r o ces so s ,  

f az en d o  c o m q u e  h a j a  r ed u ç ão  d e  e t a p a s ,  d i v e r s i f i c aç ã o  d e  p r o d u t o s  en t r e  

o u t ro s  ben ef í c io s .  P o r  ex emp l o ,  s egu nd o  Ar aú j o  (1 98 6)  h á  o u t r a s  

t e cno lo g i a s  p a ra  s e  f a ze r  f i o s  co mo  o  s i s t e ma  “o pen - en d” ,  po r  f r i cç ão ,  po r  

j a to  d e  a r ,  po r  au to t o r ção  e  po r  co mp a c t a ção .  

A  segu nd a  fo r ma  de  t e ce r  é  a t r av é s  de  t ea r e s  qu e  f azem ma l h as .  

E x i s t e m a s  máqu i na s  c i r cu l a r e s  o u  r e t i l í n ea s ,  n a s  q u a i s  o s  f i o s  f az e m  

evo l uçõ e s  e m v á r i a s  ag u l has  s e qü en c i a l men t e ,  e  n ão  p r e c i s am se r  

a l i m en t ad o s  p o r  c a r r e t é i s  o r i u nd os  d a  u r d i de i r a ,  e  s i m p o r  b o b i na s  

i nd i v i d ua i s .  O  r e s t an t e  do  p r oces so  é  i d ên t i co  ao  do  t ea r  p l ano .  

A  t e r c e i r a  t e cno l og i a  qu e  f a z  t e c id o  de  ma l h a  é  a  ma lh a r i a  d e  

u rd ume ,  na  q u a l  a  a l i men t a ção  d a  máq u in a  é  f e i t a  d a  me sma  fo r m a  d o s  

t ea r e s  p l an o s ,  ou  s e j a ,  a t r a v és  de  u m r o l o  de  u rd u me ,  s e m en g o má- l o .  A  

d i f e r en ç a  en t r e  e s t a  m a l h a r i a  e  a  ma l h a r i a  c i r cu l a r  é  qu e  o s  f i o s  s e  

en t r e l a ç a m n o  s e n t i d o  d o  u r d u m e ,  enq u an t o  q u e  n a  c i r cu l a r  e l e s  s e  

en t r e l a ç a m  n o  s en t i d o  d a  t r ama .  

To d as  a s  t ecno l og ia s  d e  t ec i men t o  p oss i b i l i t a m a t ua l men t e  a  

ex ecu ç ão  d e  t e c i do s  co m d e sen ho s  e  t ex t u r a s  mu i to  va r i ad a s ,  g r aç a s  a o s  

r ecu r so s  e l e t rô n i c os  d i sp on ív e i s .  Ma s ,  a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  c a da  t i po  d e  

t ec id o  p ro ven i en t e  de  cad a  t ecn o lo g i a ,  s ão  f avo ráv e i s  a  d e t e r mi n ad a s  

ap l i ca çõ e s  e sp ec í f i ca s .  A s  ma l h a s  po s su e m meno r  e s t ab i l i dad e  

d i men s i on a l  e m r e l aç ão  ao s  t e c id o s  p l an o s ,  con t ud o  p e r mi t e m ma i o r  

f l ex i b i l i dad e ,  e l a s t i c i d ade  e  po ro s i dad e .   
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2 . 3  Tecn o l o g i a  

 

Segu nd o  Alv e s  F i l ho  (1 99 1 ,  p .  1 8 )  t ecn o lo g i a  “é  u m con j un t o  d e  

con h ec i men to s ,  v o l t ado  pa r a  u m  f i m  p r á t i co” . A  a s s i mi l a ção  d e s t e  

con h ec i men to  p o de  s e r  f e i t a  d e  v á r i a s  fo r ma s ,  e m d i f e r en t e s  g r aus  p o r  

d i f e r en t e s  i nd i v íd uo s  e  o r g an i za çõe s .  Nu m co n j u n t o  de  e mp r e s a s  

d i f e r en t e s ,  p od e m- s e  t e r  n í ve i s  d i s t i n t o s  d e  co n he c i men t o  d a  t ecn o l o g i a .  

Po r  Pe r r in  (1 98 8 ,  p .  3 7 )  a  t e cno l og i a  p od e  s e r  de f i n i da  co mo  “a  

r e f l e x ã o  so b r e  a  t é c n i c a , . . . o  c o n h e c im en t o  o r g a n i zad o ,  fo r m a l i z ad o  d a s  

t écn i c a s :  pe squ i s a r ,  d e sc r ev er ,  co d i f i c a r ,  ap l i c a r ,  co mbi n ar ,  i nv en t a r ,  s ã o  

d i f e r en t e s  e l e men t o s  con s t i t u t i v o s  de  u ma  t ecn o l o g i a . ”  

De  aco rd o  co m F leu ry  (1 99 5)  a  t e cn o l og i a  e s t á  l i g ad a  c o m 

i no vaç ão ,  ap ren d i z ag em e  c ap ac i t a ç ão ,  v i s t a s  l og o  a  s eg u i r .  

     

2 . 3 .1  In ov ação  t ecn o l ó g i ca  

 

Lev and o - se  e m c o ns id e r aç ão  qu e  a  t e cn o lo g i a  é  o  me i o  pa r a  

i no vaçõ e s ,  o  q u e  s e r i a ,  p o r t an t o ,  i n ov a ção ?  

Segu nd o  Vi e i r a  (1 9 95 ,  p .  03 )  i nov ação  se r i a  “p ens a r  n o  q u e  

n in gu é m pen sou  p o de  c r i a r  u m no v o  p r od u t o  o u  u m n o v o  p r o ces so  e  g e ra r  

d escon t i n u i d ade  no  s i s t e ma  v i gen t e ,  a l t e r and o  p ro ced i men t o s  e  a t é  me sm o  

co mpo r t a men t o s” .  

De  a co r d o  co m F r ee man  ( 19 82 ,  p .  4 )  i no va ção  é  “ a  p r i m e i r a  

t r an s aç ão  en vo l ve n do  o  n ov o  p r o du to ,  n ov o  p r o ces s o ,  no vo  s i s t e ma  o u  

n ov o  p ro c ed i men t o ”  

En t ão ,  i no va ção  t e cno l óg i ca  s e r i a  d e  a co r d o  co m S a mp a io  (1 99 9 ,  p .  

0 9 )  “a  i n t r od ução  d e  u ma  n o v i d ad e  e m u m co n j u n t o  de  con h e c i men t o s  d e  

u m n ov o  p r o du t o ,  no v os  mé t od os  d e  p r o du ção ,  de  t r an s po r t e ,  no va s  f on t e s  
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d e  ma t é r i a s - p r i mas  ou  p r oces so s  d e  p ro d ução ,  i n co r po rad os  p e l a s  

o rg an i za çõ e s” .  

Pod e - se  d i ze r ,  en t ão ,  ba se an do - se  na s  de f i n i çõ e s  a c i ma  q ue  a  

i no vaç ão  é  a  r e sp on sáve l  p e l o  d i na mi smo  d o  merc ado  e  p e l a  evo l uç ã o  

t ecno ló g i c a .  

O  ap a r e c i men t o  d o  d i nami smo  p od e  se r  exp l i ca d o ,  p o i s  a s  

i no vaçõ e s  su r g e m p r in c i pa l men t e  p a ra  r e so l v e r  p ro b l ema s .  A  d e f i n i ç ão  d e  

p r o b l ema s  n o  a mb i en t e  e mp r esa r i a l  p o de  s e r  d ad a  p o r  Z aw i s l ak  ( 1 9 96 ,  p .  

3 32 )  co mo  s en d o  “ t ud o  o  q ue  i mp ed e  u m ag en t e  o u  uma  e mp r e s a  d e  

a t i n g i r ,  den t ro  d e  u m r i tmo  e sp er ado ,  s eus  ob j e t i vo s . ”  

Ou  s e j a ,  a  i n o v a çã o  su r g e  p a r a  s a t i s f a ze r  n ec e s s i d ad e s  e co n ô mi c a s .  

Con s eqü e n t e men te  à  r e so l u ç ão  d o s  p r ob lema s ,  o co r r e  a  p e r ma nên c i a  d a s  

e mp r e sa s  q u e  o s  r e so l v e ,  f az en d o  co m  q u e  a s  e m p r esa s   con t i n u e m  

i no van d o  e  e s t i mu l and o  o  c r e sc i men t o  da  econ o mi a .  

Segu nd o  F l eu ry  (199 5 ,  p .  54 )  t o das  a s  emp resas  f azem u so  d e  a l g u m 

t i po  d e  i no v ação .  E l a  p od e  se r  r ea l i z ad a  no s  d ep a r t a me n t os  de  p e sq u i sa  e  

d esenv o l v imen t o ,  d e  en gen ha r i a  o u  n a s  a t i v i dad es  ro t i n e i r a s  d as  emp r es as .  

De sc rev e nd o  cad a  fo r ma  d e  s e r  e xe cu t ad a ,  o  dep a r t amen t o  d e  

p esqu i sa  e  d e sen v o l v imen t o  é  comu men t e  u sad o  e m e mp r e sas  d e  a l t a  

t e cno lo g i a .  I s t o  o co r r e  po rq ue  t a i s  e mp r e sa s  p o s su em  t ecn o l o g i a  e m f a s e  

d e  d es co br i men t o  e  c r e s c i men t o ,  d e sen vo l v i da s  ba s i c a men t e  p o r  p es qu i s a  

b ás i c a  e  exp e r i me n ta l .  

Ne s t e  t i p o  de  e mp resa s  a  m a i o r  p a r t e  d os  p r ob l ema s  qu e  p r ec i sa m  

se r  so l u c i o nad os  n e ce s s i t am d e  con he c i men t o  c i en t í f i co  e sp ec í f i co   e  a s  

p es so a s  d ev e m s e r  e sp ec i a l i s t a s   a l t a men te  q ua l i f i cad o s  p a r a  t en t a r  

so l uc i on á - l o s  e  p r ev ê- l o s .  É  comu m o  co mér c i o  das  i n o vaç õe s  

d es en v o l v i d as  p e l a s  e mp r e s as  d e  a l t a  t ecno lo g i a  p a r a  o u t r a s  e m p r e s a s  

p e r t enc en t e s  ao  me rcado .  
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Os  p r ob lemas  r e so l v i d os  no  d epa r t am en t o  de  eng enh a r i a  s ão  men o s  

co mpl exo s  q u e  o s  so lu c i on ado s  p e l os  d e p a r t a men t o  de  p e sq u i sa  e  

d es env o l v i men t o .  S ão  r o t i n a s  n es t e  d ep a r t a men t o  o  d e sen vo l v i men t o  d e  

p ro j e t o s ,  a  eng enh a r i a  r eve r sa  q ue ,  s eg u nd o  Ro sen b e r g  e  F r i s c h t ak  (1 98 5 ,  

p .  09 )  “ é  a  i mi t ação  e  adap t ação  s em u m a c o r d o  fo r m a l  c o m  o  i n o v a d o r . . . ” ,  

man u t enç ão  d a s  máq u i n a s  e  eq u i p amen t o s ,  mon i t o r a men t o  d a  

p ro du t iv idad e  e  d a  q u a l i dad e ,  en t r e  o u t r a s  a t i v i dad e s  ex e rc i da s  p a r a  

me l ho ra  e  ad ap t açã o  da s  t e c no l og i as .  

As  a t i v i dad es  r ea l i zad a s  n o  p ro ces so  p ro du t i vo  são  c a r a c t e r i z ad a s  

co mo  a t i v i d ad e s  r o t i ne i r a s .  Es t a s  i n ov a çõe s ,  co n s id e ra d a s  co mu ns  p a r a  a  

man u t enç ão  e  fu n c i o na men t o  d o  s i s t e ma ,  s u r ge m a  p a r t i r  do  u so  d o  

con h ec i men to  ob t id o  p e l a  h ab i l i d ade ,  de f in i da  po r  Ne l so n  e  Win t e r  (1 98 2 ,  

p .  7 3 )  com o:   

A capacidade para realizar uma tranqüila seqüência de 
comportamentos coordenados que é normalmente eficaz com 
relação aos seus objetivos, dentro de um contexto que 
normalmente ocorre, de fazer correto do que pela utilização 
de conhecimento científico na resolução de problemas. Este 
tipo de situação ocorre em lugares onde houve ou ainda há 
proteção da concorrência internacional. 

Es t a s  t r ê s  fo r mas  de  s e  de sen vo l ve r  a  i no v ação  d ep en d em  d o s  

p ro ced i men t o s  a t r avé s  do s  q ua i s  s ão  ad q u i r id os  e  a cu mu lad o s  o s  

con h ec i men to s .  De p end e m,  po r t an t o ,  da  ap r end i zag e m t ecn o l ó g i ca .  

A  de f i n i ção  de  ap r en d i z ag em  p od e  s e r ,  s egu n d o  B e l l  ( 1 98 7 ,  p .  1 87 )  

“o s  v á r i o s  p r oc e s so s  pe l os  q u a i s  a  h ab i l i dad e  e  o  co nh ec imen t o  s ã o  

adq u i r i dos  p e l o s  i n d iv í du os  ou ,  t a l v ez ,  p e l a s  emp resa s . ”  

Os  co n h e c i men t os  e  a s  h a b i l i d ades  p od e m s e r  o b t i do s  fo r ma l  o u  

i n fo r ma l men t e ,  s end o  su as  t r ans mi s sõe s  a t r av é s  d e  p ub l i caçõ e s  

e sp e c i a l i zad a s ,  co n gr es so s  e  en con t ro s  c i en t í f i cos ,  en t r e  ou t r a s  f o r ma s .  

P a r a  q u e  h a j a  ev o l u ç ão ,  a s  e mp r e sa s  n ec e s s i t a m d e  ap r en d i zag e m e  

capac i t a ção  p a ra  ge r a r  i no vaçõ es .  No  p r óx i mo  i t em,  d e sc rev em- se  e s t e s  

con ce i to s .  
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2 . 3 .2  Cap ac i t aç ão  e  ap r end i zag e m t ecn o l ó g i ca s  

 

A  c ap ac i t a ção  t ecn o l óg i ca  s e  r e f e r e  a  co n he c i men t o s  e  h ab i l i d ade s  

d a  empr esa  p a ra  d e senv o l v i men t o  e  u so  d a  t ecn o l o g i a .  De  aco rd o  co m 

Dah l man  ap ud  S a mp a io  ( 1 9 99 ,  p .  0 9 )  h á  t r ê s  t i po s  d e  c ap a c i t a ç ão  

t ecno ló g i c a ,  d e s c r i t a s  a  s eg u i r :  

 Cap ac i t aç ão  e m p r o du ç ão :  co mpr een são  e  i n t e rp re t a ç ão  co m a  

f i n a l i d ad e  d e  co l o c a r  e m f u n c i on a men t o  a s  i n s t a l açõ es  p r od u t i vas .  

 Cap ac i t aç ão  em i nv es t i me n t o :  d ev i d o  à s  ex ig ên c i a s  d o  

a mb i en t e ,  ad equ a r  a s  n ov a s  i n s t a l açõ e s  p r od u t i v as .  

 Cap ac i t aç ão  e m i n ov a ção :  ob t id a  p e l o  acú mu l o  d as  d ua s  

c ap a c i t a çõ e s  v i s t a s  a c i ma .  Ap e s a r  d e  s e r  n ec e ss á r i a  a  p r e s en ç a  d as  d u a s  

capac i dad e s ,  h á  s e t o r e s  i n du s t r i a i s  q u e  n ã o  d i sp on i b i l i z am de  r e cu r s o s  

p a r a  i nv e s t i men t o .  I nv es t e - se ,  p o r  ex e mp l o ,  apen a s  n a  sub s t i t u i ção  d e  

equ i pamen to s  e  n ão  na  me l h o r a  d e  p r oces so s .  

Co m re l a ç ão  à  ap r en d i z ag e m ex i s t em  me can i smo s  d e c o r r en t e s ,  po r  

ex e mp l o ,  d a s  n e c es s i d ad es  d o  s i s t e m a  p r o d u t i v o .  E s t e  p ro ces so  d e  

ap r end i z ag e m au m en ta  a s  fu nçõ es  e  a t i v i dad e s  d as  e mpr e sas ,  a t i v id ad e s  

e s t a s  n e c es sá r i a s  p a r a  a  i mp l emen t a ção  e  fo r mul a ção  d a  e s t r a t ég i a  

t ecno l ó g i c a  e  n a  a mp l i aç ão  d a  e s t r u tu r a  ad mi n i s t r a t i v a ,  p a r a  co o r d ena r  o  

u so  d es sa s  a t i v i dad e s .  

Os  mecan i smo s  s eg u n do  F l eu ry  ( 19 95 ,  p .  6 3 )  s ão  o s  s eg u i n t e s :  

 Apr end e r  ao  op e ra r :  de f i n i da s  p o r  mi c ro  a l t e r a çõ es  na s  t a r e f a s  

d e  o p er ad o r es ,  su p er v i so r e s  e  g e r en t e s ,  v i s and o  me l h o r a men t os .  

 Apr end e r  ao  mu da r :  t r a t a - se  d a  i d en t i f i c aç ão  d o s  p on t os  

c r í t i cos  n os  eq u i p a men t o s  e  p r oce s so s .  Co m i s s o ,  o  r e su l t ad o  s e  t r adu z  em  

n ov os  co n h ec i men to s .  O  a p ren d i zad o  e s t á  d i r e t a men te  r e l a c io n ad o  a o  
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i nv es t i men t o ,  a  ex pe r i ên c i a  acu mul a da  e  a  p a r t i c i p ação  d os  f un c i on á r i o s  

d e  mo d o  g e r a l  na  i mp l e men t a ção  d e  n o vo s  p r o j e t o s .  

 Apr end e r  p e l a  an á l i s e  d o  d es e mp en ho :  n ão  d ep en d e  d i r e t amen t e  

d a  ex pe r i ên c i a  e  e x ig e  r ecu r so s  e sp ec í f i co s .   

 Apr end e r  ao  t r e i na r :  a t r av é s  de  cu r so s  e m t od os  o s  n í ve i s  d a  

e mp r e sa .  

 Apr end e r  po r  co n t r a t aç ão :  t r a t a - se  d o  r ec ru t a men t o  d e  pe s so a l  

co m co nh e c i men t o  e  h ab i l i dad e  r equ e r i do s  p a r a  u m d e t e r mi nad o  f i m.  

 Apr end e r  p o r  bu sc a :  u t i l i z a - se  d a  t r ans f e r ên c i a  d e  t e cno l og i a  

a t r av és  d e  con su l to r i a s  ex t e r nas ,  a s s i s t ên c i a  t é cn i c a  e  o u t r os  me i o s .  

Es t a  d e f i n i ção  d e  c ap a c i t a ç ão  o u  c ap a c id ad e  t e cn o ló g i ca  é  u m a  da s  

en co n t r ada s  na  l i t e r a t u r a  d i sp o n í v e l .  E x i s t e ,  po r  exe mp l o ,  a  c l a s s i f i ca ç ã o  

d e  c apa c i dad e  t e cn o l ó g i ca  p r o p os t a  p o r  L a l l  ( 19 92 ) ,  pa r t i n do  d o s  

p r i nc í p io s  d a  T eo r i a  Evo l uc i o ná r i a  d o  P r og re s so  T é cn i c o .  

A  i d é i a  p r in c i pa l  d a  T eo r i a  Evo l uc i o ná r i a  é  qu e  a s  emp res a s  

p o s s u e m  d i fe r en t e s  cap a c i d ade s  e  p r o ced i men t o s .  I s t o  en v o l v e  v á r i a s  

f o r mas  d e  d es co b r i r ,  m e l h o r a r  e  f a z e r  evo l u i r  a s  t e cno l o g i a s .  C o m  i s so ,  a s  

d ec i sõ e s  s ão  t o mad as  d e  d i f e r en t e s  fo r m as .  E s t a  d i f e r en ç a  en con t r ad a  

pos s ib i l i t a  uma  se l e ção  d a s  me lho re s .   

Pa ra  q u e  o  p ro ce s so  de  ev o l u ção  o co r r a ,  a s  e mp re sas  p r ec i sa m  t e r  

c apa c i da d e  p a r a  o r i g in a r  i no va çõe s ,  o  qu a l  La l l  ( 1 99 2)  con s i d e r a  q ue  é  a  

p ró p r i a  cap ac i d ad e  t e cn o ló g i ca  d as  e mp r e sa s .  

Ba s e an do - se  e m t e cn o l o g i a ,  fo i  p os s í v e l  c r i a r  u m d i f e r e n c i a l  qu e  s e  

t o r no u  pa r t e  da  e s t r a t ég i a  co mp et i t i va  ado t ad a  pe l a s  o r gan i za ç õ es .  E s s a  

n ov a  e s t r a t ég i a  d e no mi no u - se  d e  e s t r a t ég i a  t e c no l óg i ca  e  fo i  exp l o r ada  po r  

P o r t e r  ( 19 8 9 ) .  
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2 . 4  Mo d e l os  d e  p l a ne j am e nt o  e s t ra t ég i co  

 

To man do - se  co mo  r e f e r en c i a l  o  de s en vo l v i men t o  do  pen sa me n t o  

e s t r a t ég i c o  i l u s t r ado  na  f i g u r a  2 ,  con c e i t u a l i za m- s e  o s  mod e l os  d e  

p l an e j a m en t o  e s t r a t ég i co  r e f e r en t e s  à s  e mp r esa s  e m g e r a l .  

 
F i g u r a  2  -  E v o l u ç ã o  d o  P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o  
F o n t e :  C a v a l c a n t i  ( 2 0 0 1 ,  p .  2 5 ) .  

O gr á f i c o  ac i ma  mo s t r a ,  s egu nd o  a  au t o ra ,  a  mu d an ç a  n o  qu ad r o  

mu nd i a l  d o  pe n s a men t o  e s t r a t ég i co .  O  g r á f i co  i l u s t r a  não  s ó  o  

ap a r e c i men t o  d e  v á r i o s  mod e l os  d e  e s t r a t ég i a  c r i ad o s  p o r  d iv e r s os  au to re s ,  

s e r v i nd o  d e  r e f e r ê nc i a  p a ra  e s t e  t r aba l h o  na  d esc r i ção  de  mo de l o s ,  mas  

t a mb é m i l u s t r a  a  a deq u aç ão  d es t e s  mo de l os  à  r ea l i d ad e  d as  emp res as  co m  

o  pa ss a r  do  t e mp o .  

S egu nd o  Cav a l c a n t i  ( 20 01 ,  p .  25 )  a  p a r t i r  d e  1 98 0  h o uv e  a  

p as s ag e m  d a s  v e r s õe s  p r e sc r i t i v a s  d e  p en s a men t o  p a r a  a s  v e r sõ e s  

d es c r i t i v a s ,  co l a bo r an do  pa r a  a  r e mo d e l aç ão  d as  e mp r e s as .  E s s a s  

t r an s fo r ma çõ e s  es t av a m b a se ad a s  e m a çõe s ,  co mo  po r  exe mp l o ,  o s  

con ce i to s  da s  c in c o  a t i v i dad es  p r i már i a s  ( l o g í s t i ca ,  op e ra çõ es ,  mark e t in g ,  
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v en d as  e  s e r v i ços )  e  a s  q u a t ro  d e  apo i o  ( su p r i men t o ,  de sen vo l v i men t o  d e  

t ecno lo g i a s ,  ge s t ão  de  r ecu r sos  hu mano s  e  i n f r a - e s t ru tu ra  da  emp resa )  

c i t ad a s  p o r  Po r t e r  (1 98 5)  o u  a  fo r ma ç ão  d e  a l i an ç as  e s t r a t ég i ca s  co m o  

j o i n t -v en t u r e  ou  a l i anç a s  n a  cad e i a  d e  fo r n e c i men t o ,  c i t ad a s  po r  D us s ag e  e  

Ga r r e t e  ( 1 99 9)  apu d  Cav a l c an t i  ( 2 001 ,  p .  2 6 ) .  

O  mod e l o  de  Po r t e r  ( 19 8 0 )  l ev a  em c o ns i d e r aç ão  a  e mpr e sa  i n se r i d a  

n o  me i o  a mbi en t e ,  p o r é m c o m u ma  an á l i se  e s t ru t u r a l  qu e  con s i de r a  ma i s  

fo r ça s  d o  qu e  o s  mo de l o s  an t e r i o r e s ,  t r a z en d o  o  co n c e i to  d a  v an t ag em 

co mp e t i t i v a  b ase ad a  n es sa s  fo r ça s .  

Es se  mod e l o  t e m e sp ec i a l  i mp or t ân c i a  p a ra  e s t e  t r ab a l ho ,  po i s  e l e  

con s i d e r a  co mo  u m d e  se u s  p i l a r e s  n a  an á l i s e  pa r a  a  fo r mul aç ão  d e  

e s t r a t ég i a ,  a  en t r ad a  d e  n ov os  co nco r r en t e s ,  co n fo r m e  f i gu ra  3 ,  a  s eg u i r :  

 

F i g u r a  3  –  F o r ç a s  q u e  d i r i g e m  a  c o n c o r r ê n c i a  n a  i n d ú s t r i a  
F o n t e :  P o r t e r  ( 1 9 8 0 ,  p .  2 3 ) .  
 

O  mo d e l o  d e  Po r t e r  (1 98 0 ,  p .  23 )  mos t r a  q u e  a  fo r mu l ação  d e  u ma  

e s t r a t ég i a  co mp e t i t i v a  é ,  n a  e s s ên c i a ,  a  r e l a çã o  en t r e  a  e mpr e s a  e  o  me i o  
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a mb i en t e .  S em dú v i d a  o  me i o  a mb i en t e  é  mu i t o  v as t o ,  co ns i d e r and o  q u e  

ex i s t e m f o r ça s  i n f l u en c i ado r a s  t an t o  s oc i a i s  co mo  e con ô mi c as .   

P o r é m,  o  p on t o  p r i n c ip a l  é ,  s eg u n do  P or t e r  ( 19 80 ,  p .  2 3 ) ,  o  

mer cad o  em qu e  a  e mp r e sa  a t u a .  A  an á l i se  e s t r u t u r a l  su g e r id a  p o r  Po r t e r  

( 19 80 ,  p .  22 )  t e m co mo  f i na l i dad e  de t e r mi n ar  a s  “ ca r ac t e r í s t i c a s  b ás i ca s  

d as  i n dú s t r i a s  q u e  de t e r mi n am o  con ju n to  das  f o r ças  co mpe t i t i v a s  e ,  

p o r t an t o ,  a  r en t ab i l i d ade  d a  i n dú s t r i a” .  Po r t e r  ( 1 98 0 ,  p .  24 )  a f i r ma  qu e  “a s  

c i nco  fo r ç as  co mp e t i t i v a s  r e f l e t e m o  f a t o  d e  q u e  a  co n co r r ênc i a  e m u m a  

i nd ús t r i a  n ão  e s t á  l i mi t ad a  a os  p a r t i c ip an t e s  e s t abe l e c i d o s” .  C ad a  u ma  d a s  

c i nco  fo r ç a s  r ep r e sen t a  ma i o r  o u  men or  im po r t ânc i a ,  dep en d en d o  da s  

c i r cu n s t â n c i a s .  A  fu nç ão  d e  u ma  e s t r a t ég i a  co mp e t i t i va  é  d e  au x i l i a r  a  

e mp r e sa  i n se r i d a  den t r o  de  u m me r cado  a  s e  d e fen de r  da s  f o r ça s  o u  

i n f l uen c i á - l a s  em seu  f av o r .  I s t o  co mp reen de  bas i camen t e ,  s eg u nd o  Po r t e r  

( 19 80 ,  p .  4 5 ) :  

 Pos i c i o n a r  a  e mp resa  d e  mo do  qu e  su as  c ap a c id ad e s  

p r o po r c i on e m a  me l ho r  d e f e s a  co n t r a  o  co n j u n t o  ex i s t en t e  d e  f o r ça s  

co mp e t i t i v a s ;  

 In f l uen c i a r  o  eq u i l í b r i o  d e  fo r ça s  a t r av és  d e  mo v imen t os  

e s t r a t ég i c o s  e ,  a s s i m ,  me l h o r a r  a  po s i ç ão  r e l a t i va  d a  e m p resa ;  o u ;  

 Antec ipa r  a s  mu d an ças  no s  f a to r e s  bá s i co s  da s  fo r ça s  e  

r e spo nd e r  a  e l a s ,  e xp l o r an d o ,  a s s i m ,  a  mu d an ça  a t r av és  d a  e s co l ha  de  u m a  

e s t r a t ég i a  ap r op r i a da  ao  no v o  equ i l í b r i o  co mp e t i t i v o  an t e s  qu e  o s  r i va i s  a  

i den t i f i qu e m.  

As  c in co  fo r ç as  d e  P o r t e r  (198 0 ,  p .  23 )  s e r v i r am d e  i n sp i r ação  p a r a  

mu i t a s  o rg an i za çõ e s  n a  d é c ada  d e  8 0  e ,  co m i s so ,  e s sa  e s t ru t u r a  fo i  

so f r end o  i nco rp o r aç ão  d e  v a r i áve i s  ad i c i o n a i s  aos  d e t e r min an t e s  d a  

i n t en s i da d e  d e  c a da  u ma  d a s  fo r ça s ,  s eg u nd o  Gh e ma w at  ( 2 00 0 ,  p .  3 5 ) ,  

co mo ,  p o r  ex e mpl o ,  a  co nc o r r ênc i a  de  i mp or t ad o s .  

A  an á l i s e  d a  a tu a ção  e  d o  i n t e r - r e l ac i o na men to  en t r e  a s  c i n c o  

f o r ça s  fo r n ec e  u m q u adr o  co mp e t i t iv o  do  se t o r  q ue  é  ba s t an t e  ú t i l  à s  
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emp r esa s  n a  av a l i ação  de  su a  po s i ção  co mpe t i t i v a  na  cade i a  p r od u t i v a  a  

q ue  pe r t en ce .  Po r t e r  (1 9 98 ,  p .  12 )  d esc re v e  a s  fo r ça s  qu e  d i r i g e m a  

con co r r ên c i a  co n f o r me  r e su mo  ab a ix o :  

•  Am ea ça  d e  n o v o s  en t ra n t e s :  e mp r e sa s  q u e  en t r a m e m u m  

m er cad o  f a z e m  co m  q u e  o s  p r eço s  c a i a m  o u  q u e  a  r en t ab i l i d ad e  d o s  j á  

p a r t i c i p a n t e s  s e j a  r ed u z i d a .  Po r  e s s e  mo t i vo  há  a  p r ev i são  d e  r eaç ão  p o r  

p a r t e s  d o s  p a r t i c i pan t e s ,  a l é m d e  e x i s t i r  ba r r e i r a s  d e  en t r ad a  do  t i po :  

c ap i t a l  e x ig i do  dev id o  a  e co n o mi a s  d e  e sc a l a ;  cu r va  d e  ex p e r i ênc i a ;  

p o l í t i c a s  g ov e r n a men t a i s ;  i d en t i dad e  d e  mar c a s  j á  t r ad i c i on a i s  

r e l ac i on a da s  à  d i f e r en c i a ção  d o  p r o d u to ;  ac e s s o  ao s  c ana i s  d e  

d i s t r i bu i ção ;  d esv an t ag en s  de  cu s t o  i nd epen den te s  de  e sca l a  co mo ,  p o r  

ex e mp l o ,  t e cn o l o g i a  pa t en t e ad a  d o  p r o du t o ,  a ces so  f a v o r áve l  à  ma t é r i a -

p r i ma ,  l o c a l i za ç ão  f av o r áv e l ,  su b s í d io s  o f i c i a i s ,  en t r e  o u t r o s ;  a l é m d a  

r e t a l i aç ã o  e spe r ad a .  

•  Pro dut o s  s ub s t i t u t os :  s ã o  aqu e l e s  q ue  o fe r ec e m no v a s  

so l uçõ es  p a r a  p r o b l e mas  j á  ex i s t en t e s .  A  r e l a ç ão  p r e ço - d es e mpe n ho  d e l e s  

é  ma i s  a t r aen t e  do  qu e  a  do s  p r od u t o s  ex i s t en t e s .  

•  Poder  de  n ego c i ação  do s  co m pra do re s :  p o r  v i sa r  à  

r en t ab i l i dad e  d e  s u a  e mpr e s a ,  o s  co mp r ad or e s  fo r ç a m o s  p r e ço s  pa r a  b a ix o  

a t r av és  d a  b a r g a nh a  d e  q ua l i dad e  o u  ma i s  s e r v i ço s .  E s t a  man ob r a  é  

i n f l uen c i ad a  p o r  f a t o r e s  t a i s  co mo  o  n í v e l  d e  con h ec i men t o  d o  mer cado ,  s e  

co mpr ad o r  adq u i r e  g r and e s  vo l ume s  e m r e l a çã o  à s  v en d a s  d o  ven ded or ,  s e  

o s  p r o d u t os  co mpr ado s  s ão  pad r o n i za do s  ou  n ã o  d i f e r en c i ad o s ,  s e  ex i s t em  

p ou co s  c u s t o s  d e  mud an ç a ,  s e  o s  l u c ro s  d o  c o mpr ad o r  s ão  b a i xo s ,  en t r e  

o u t r o s .  

•  Po de r  d e  neg oc i a çã o  do s  f orn e ce do r es :  é  ex e r c id o  p o r  v á r i o s  

mo t i v os  q ue  i n t e r f e r e m n o s  cu s to s  r e f e r en t e s  ao  fo rn ec i men to  d e  ma t é r i a -

p r i ma .  A s  co nd i çõ e s  q u e  t o r na m o s  fo rn ec edo res  po d e r oso s  s ão :  qu and o  é  

d o mi n ad o  p o r  po uc as  co mp anh i a s ,  n ão  é  ob r i g ado  a  l u t a r  co m p ro du t os  
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su b s t i t u t o s ,  o  p r o du t o  d o  fo r nec edo r  é  mu i t o  i mp or t an t e  pa r a  o  co mp r ad o r ,  

o s  p r od u t o s  do  fo r n ecedo r  s ão  d i f e r e nc i ado s .  

•  In te n s i d ad e  d e  r i va l i dad e  en tr e  o s  co n co rr e nt es :  q u a n t o  ma i s  

i n t en sa  f o r  a  r i v a l i d ade  n o  mer cado ,  ma i s  a l t o  s e r á  o  n ív e l  co mp e t i t i v o .  A  

r i v a l i d ade  é  con se qü ên c i a  d a  i n t e r aç ão  d e  v á r i o s  f a to r e s  e s t r u t u ra i s ,  co mo :  

con co r r en t e s  n u mer o s o s  ou  b e m eq u i l i b r ado s ,  c r e s c i men t o  l en to  d a  

i nd ús t r i a ,  cu s to s  f i x os  ou  de  a r mazen a men t o  a l t o s ,  aus ên c i a  d e  

d i f e r en c i a ção  ou  cu s t o s  d e  mud an ç a ,  co n co r r en t e s  d i v e rg en t e s ,  g r an d es  

i n t e r es se s  e s t r a t ég i cos  e  b a r r e i r a s  d e  s a í d a  e l e vad as .  

O mo d e l o  d e  Po r t e r  ( 19 8 0)  s e r á  o  mod e l o  q ue  e s s e  e s t u do  t omar á  

co mo  b a se  p a r a  a ná l i s e  d a s  e s t r a t é g i a s  ado t ad as  p e l a s  e mpr e sa s  t êx t e i s ,  

p o i s  o  a mb ien t e  s o f r eu  mu dan ça s  a  p a r t i r  d o  mo men t o  qu e  fo i  po s s í v e l  a  

en t r ada  d e  no vo s  p a r t i c i pan t e s  n o  me rcad o ,  co mo  p rev i s to  co m ên fa se  po r  

P o r t e r  ( 19 8 0)  em s eu  mo d e l o .  

 

2 . 5  Es t ra tég ia  em pr e sar i a l  

 

Ne sse  i t e m se r á  co men t ad o ,  d en t r e  o  l eq ue  d e  e s t r a t é g i a s  

e mp r e sa r i a i s  ex i s t e n t e s ,  q u a l  s e  en qu ad r a  d en t ro  des se  e s t ud o  r e l ac io n ad o  

à s  I nd ús t r i a s  T êx t e i s ,  r e fo r ç and o  o  co n ce i t o  da  e sco l h a  d o  m o d e l o  d e  

P o r t e r  ( 19 8 0 ) .  

Segu nd o  Mi n t zbe r g  ( 20 0 0 ,  p .  13 )  d e z  e s co l a s  d e  e s t r a t ég i a s  s e  

d es t a ca m  n os  e s t u do s  f e i t o s  a t é  o  mo men t o  co m re l a ção  a  e s se  a s su n t o .  

São  e l a s :  

 A  E s c o l a  d o  D e s i g n ,  

 A  E s c o l a  d o  P l a n e j a m e n t o ,  

 A  E s c o l a  d o  P o s i c i o n a m e n t o ,  

 A  E s c o l a  E mp r e e n d e d o r a ,  
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 A  E s c o l a  C o g n i t i v a ,  

 A  E s c o l a  d e  A p r e n d i z a d o ,  

 A  E s c o l a  d o  P o d e r ,  

 A  E s c o l a  C u l t u r a l ,  

 A  E s c o l a  A m b i e n t a l  e  

 A  E s c o l a  d e  C o n f i g u r a ç ã o .  

Mi nt zb er g  ( 20 0 0 ,  p .  1 3 )  ag r up a  a s  d e z  e s co l a s  e m t r ê s  n a t u r ez a s .  A s  

p r e s c r i t i va s ,  co r r e spo nd en t e s  à s  t r ê s  p r i me i r a s ,  qu e  e s t ão  m a i s  

p r eo cu p ad a s  e m  c o mo  a s  e s t r a t ég i a s  d ev e m s e r  f o r mu l ad as .  A s  d e sc r i t i v a s ,  

eng l ob an d o  a s  s e i s  e sco l a s  s egu i n t e s ,  na s  qu a i s  há  uma  p r eo cu pa ç ã o  

g r an de  c o m o s  a sp ec t o s  e spe c í f i c os  do  p r oce s so  de  fo r mul aç ão  d e  

e s t r a t ég i a s .  O  ú l t imo  g ru po ,  n a  ve rd ad e ,  s e  c a r a c t e r i za  ap en as  pe l a  E sco l a  

d e  Co nf i gu raç ão ,  co mb in an d o  ca r a c t e r í s t i ca s  d a s  o u t r a s  e s co l a s  de s c r i t a s  

n es s e  e s t u do .  E l a  env o l v e  o  p r o ce s so  d e  f o r mu l a çã o  d as  e s t r a t ég i a s ,  o  

con t eúd o  d a s  me sma s ,  e s t ru t u r as  o r g a n i za c i on a i s  e  s eu s  co n t ex t o s .  

S e r á  d es c r i t a  a  E s co l a  a  q u a l  p e r t en c e  o  m o d e l o  d e  P o r t e r ,  p o i s  

d en t ro  de l a  há  o u t r o s  mo d e l o s  qu e  p o de r i am s e  en qu ad r a r  t a mbém n e s t e  

e s t ud o ,  hav end o  p os s i b i l i dad e  de  s e r e m  enco n t r ad o s  na s  e mp r e s a s  

p es qu i s ad a s .  

A  e sco l a  d e  Po s i c i o na men to  co ns i d e ra  a  fo r maç ão  d e  e s t r a t é g i a  

co mo  u m p r o ces s o  an a l í t i co .  Gran de  fo r ç a  i n f l uen c i ad o r a  d e  M i ch a e l  

Po r t e r  c o m seu  l i v r o  E s t r a t ég i a  C o mp e t i t i v a  em 1 98 0 .  E l a  t e m co mo  

p r e mi s s a s ,  s eg un do  Mi n t zb e r g  ( 2 00 0 ,  p .  70 ) :  

 Es t r a t ég i a s  s ão  p os i çõ e s  g en é r i ca s ,  e sp e c i f i c a men t e  co mu n s  e  

i den t i f i cáv e i s  no  m erc ado .  

 O mer c ad o  é  econ ô mi co  e  co mpe t i t i v o .  

 O p ro c es so  d e  fo r ma ç ão  d e  e s t r a t ég i a s  é ,  p o r t an t o ,  de  s e l e ç ão  

d es s a s  po s i çõ e s  g e né r i ca s  c o m ba s e  e m c á l cu l os  an a l í t i co s .  
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 Os an a l i s t a s  d e se mp en h am u m pap e l  i mp or t an t e  n es t e  p ro ce s so ,  

p a s s and o  o s  r e su l t ad os  d o s  s eu s  c á l cu l o s  ao s  ge r en t e s  qu e  o f i c i a l men t e  

con t ro l am a s  op çõ e s .  

 Ass i m,  a s  e s t r a t ég i a s  s a e m d e s t e  p r oc e s so  to t a l men t e  

d es env o l v i d as  p a r a  se r e m a r t i cu l ad as  e  i mp l e men t ad a s .  

Es sa  e sc o l a  en fa t i za  a  an á l i s e  e  o s  c á l cu l os ,  ba se an do - se  e m 

con d içõ e s  e s t áv e i s  e  e s t ab e l e c i da s  p a r a  o  fo r nec i men t o  d e  i n fo rma çõ es  n a  

fo r mul a ç ão  d e  e s t r a t ég i a .  Po ré m,  é  p r e c i so  l ev a r  e m con s i de r aç ão  o s  

f a t o re s  i n t an g í v e i s  p a ra  a  ex ecu ç ão  d e  u ma  pe sq u i sa .  O  f a t o  é  q ue  s e  o  

con h ec i men to  f o r  u t i l i z ad o  d e  ma ne i r a  s e mel h an t e  p e l a s  e mp r e s as  q u e  

e s t ão  i mp lan t an d o  o  p l ane j a men t o  e s t r a t ég i co ,  a s  chan c e s  d e  so b r ev i v ên c i a  

s e r ão  mu i t o  peq uen as .   

A  ch av e  pa r a  o  su ces so  d a  o r gan i za ç ão  é  ev i d en c i a r  aq u i l o  qu e  é  

i mpo r t an t e  pa r a  e l a ,  u t i l i z an do  a  i n t e l i gên c i a  co mo  fo rma  de  l i d a r  co m o  

fu t u r o ,  bu scan do  a  r edu ção  de  r i s cos  e  ap e r f e i ço and o- se  em t e r mo s  d e  

e f i c i ên c i a  e  e f i c ác i a .  

Co m e ssa  b u sca  po r  con he c i men t o  e  p e l a  n e c es s i d ad e  de  ap l i ca ç ã o  

d e l e ,  o co r r e m p r o fu nd a s  e  r áp i d a s  mu d an ç as  no  a mbi en t e  n os  c a mp o s  

so c i a l ,  p o l í t i co ,  e c o nô mi co ,  f i n an ce i r o ,  t ecn o l ó g i co ,  en t r e  ou t ro s .  

Co nseq ü e n t e men t e ,  e s sa s  mud an ça s  g e r a m a t i t u d es  d i f e r en t e s  n a  

t omad a  d e  d e c i são .  Nes t e  mo men t o  en t r a  u m fa t o r  i n t ang ív e l  d e  g r an d e  

i mpo r t ân c i a  q u e  é  a  c r i a t i v i dad e .  E l a  é  d e  g r and e  i mp o r t ân c i a  n o  uso  d e  

u ma  f e r r a men t a  p a ra  a j ud a r  n a  e l ab o r a ção  de  e s t r a t ég i a :  o s  c en á r i o s .   

S eg un do  S ch w ar t z  ( 2 00 3 ,  p .  15 )  o s  c e ná r i o s  se r ve m p ar a  l i d a r mo s  co m t r ê s  

p os s i b i l i d ad es .  P r i me i r a :  “ s e mp re  t e r e mos  su r p r e s as ” .  S egu n d a :  

“ con seg u i r emo s  l i d a r  co m e l a s” .  T e r ce i r a :  “ mu i t a s  p od e m se r  p r ev i s t a s” .  

A  e l ab o r a ção  d e  c en á r i o s  ,  a i n da  s eg un do  S ch w ar t z  ( 2 00 3 ,  p .  18 )  

r e s u me- se  na  p e r c ep ção  d a s  f o r ç a s  c r í t i c as  c ap az e s  d e  a f e t a r  o  mun do  d e  

mo do s  i n e sp er ad o s .  E s sa s  fo r ç as  c r í t i c as  s ão  t a mb é m ch a mad a s  d e  

e l e men t o s  p r ed e t e r mi nad o s .  



 38

Por é m,  ap e sa r  d e s sa s  fo r ças  s e r e m p r ed e t e r mi n ad a s ,  e l a s  n ão  

d e i x a m de  p r o vo c ar  su r p r e s a s ,  p o i s  o  mo men t o  de  su a  oco r r ên c i a ,  

r e s u l t ado s  e  con se qü ên c i a s  s ão  d e s co n h ec i d os .  

Co n t u do ,  s egu nd o  Schw ar t z  (2 00 3 ,  p .  18 )  “pod e - s e  p r ev e r  a  g a ma  

d e  p os s í v e i s  r e su l t ado s  e  co mo  a s  r eg r a s  d o  j og o  podem mu d ar  d ep o i s  

d i s so ” .  

Resu mi d a men t e ,  o  mo d e l o  de  S chwar t z  pa r a  desen vo l v i men to  d e  

c ená r io s  ( 19 91 )  c i t a  e t ap a s  con fo r me  d esc r i t a s  ab a i xo :  

 I d en t i f i ca ção  do  a s su n t o - fo co :  co n s i s t e  n a  e sp ec i f i ca ç ão  d o  

a s su n t o  co m re l aç ã o  ao  a mb ien t e  e m qu e  o s  t o mado r e s  de  d e c i sã o  e s t a r i am  

p en san do  pa r a  u m fu t u r o  p ró x i mo .  

 For ça s - ch av e  n o  a mb ien t e  l oc a l :  r e l aç ão  do s  f a t o r e s - ch av e  q u e  

con d u z i r i a m o  s u c e sso  ou  f r ac as so . ( f o r n ec ed o res ,  con c o r r en t es ,  e t c )  

 F o r ça s  c o n d u t o r a s :  fo r ça s  i n f luen c i ad o r a s  da s  fo r ç a s - ch av e .  

A t u a m no  ma cr oa m b i en t e .  ( f o r ça s  eco nô mi c as ,  po l í t i c a s ,  a mb i en t a i s ,  e t c ) .  

 Cl a ss i f i c a ção  p o r  i mp or t â n c i a  e  p o r  i nce r t e za :  r e a l i z ada  co m 

b as e  e m  d o i s  q u e s i t o s .  O  p r i me i r o  é  o  g r au  d e  i mp o r t â n c i a  p a r a  o  su c e s s o  

d o  a s su n t o  foco  o u  da  dec i s ão  i den t i f i c ad a  d o  p r i me i ro  i t em.  O  seg un d o  é  

o  g r au  d e  i n ce r t e za  q ue  e s t á  no s  f a t o re s  e  n as  t en d ên c i a s .  

 Se leção  da  l ó g i ca  do  cen á r i o :  ap re sen t ação  d a s  p o s s i b i l i d ades  

d os  d i f e r en t e s  cen á r i o s  a t r avé s  d e  u m e i x o  o u  d e  u ma  ma t r i z .  

 Det e r mi na ção  d a  i mpo r t ânc i a  d e  c ad a  t en d ên c i a  e  f a t o r - chav e  

p a r a  c ad a  c en á r i o .  

 I mp l i c a ç õ e s :  a  p a r t i r  d o  d e sen v o l v i m en t o  d e  c ad a  c en ár i o  é  

n ece s s á r i o  a t en t a r  p a ra  o s  fo co s  e  a s  d e c i sõ e s  i den t i f i cad a s  no  p r i me i r o  

i t em p a r a  s i mu l a r  o  f u t u r o .  

 Se leção  d o s  i n d i cad or e s  p r in c i pa i s :  de s t aqu e  do  cená r i o  ma i s  

ap r o p r i ad o  p a r a  o  cu r s o  d a  h i s t ó r i a  a t u a l .  
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Não  ap e na s  S ch w ar t z ,  m a s  o u t r os  au t o r e s  p ub l i c a r am  ob ra s  a  

r e sp e i t o  de  cen á r i o s ,  co mo  po r  exemp l o ,  Kh an  (1 96 0) ,  Bé rn a rd  ( 19 8 0) ,  

Hu ss  e  Ho n t o n  ( 198 7) ,  K l e i n e r  ( 19 96 ) .  

A  p a r t i r  d a í ,  o  de sen vo lv i men t o  do  p l ane j amen t o  de  cen á r i o s  

con t i nu ou ,  s i t uan do - se  n a  dé cad a  d e  9 0  co m  g r and e  r e l ev ân c i a  p o r  f az e r  

ên f a se  na s  fon t e s  d e  c r i aç ão  d e  v a l o r  e  no  c r e sc i men t o  da s  o rg an i z açõ e s .  

O  mod e l o  de  Po r t e r  ( 19 8 0)  co m a s  f e r r a me n t a s  d e  a n á l i s e  p a r a  a  

e l abo r a ç ã o  d o  p l an e j a m en t o  e s t r a t ég i co  f o r a m  d e sc r i t a s  a t é  aq u i ,  a  p a r t i r  

d e  ag o r a  se  i n i c i a  o  e s t u do  d o  me i o  a mbi en t e  n o  qu a l  e s t á  a  i nd ús t r i a  

e sco lh i da  p a r a  an á l i s e .  

 

2 .6  Indús t r ia  t êx t i l  no  Bra s i l  

 

A i mp or t ân c i a  d a  I nd ú s t r i a  T êx t i l  n ão  s e  dá  ap ena s  p e l a  su a  l on g a  

ex i s t ên c i a ,  ma s  t amb é m p e l a  sua  i mp or t ânc i a  co mo  g e rad o r a  de  d i v i sa s  e  

e mp r ego s  e m v á r i o s  p a í s e s .   

No  Br a s i l ,  s egu n do  a  A BI T  ( 2 0 02 ) ,  a s  i nd ús t r i a s  t êx t i l  e  d e  

con f ec çã o  g e r a m 1 , 5  mi lh ão  de  e mp r ego s  n a s  3 0  mi l  e mpr e sas ,  s en d o  qu e  

o  f a tu ramen t o  em 2 00 2  ch eg ou  a  US $  22  b i l hõ e s ,  p ro j e t an do  u m su pe r á v i t  

d e  US$  3 00  mi l hõ e s  p a r a  2 00 3 ,  t en d o  co mo  me t a  ex p or t a r  US $  4  b i l h õe s  

a t é  2 00 7 ,  a l é m de  i nv e s t i r  a t u a lm en t e  U S$  1  b i l hão  po r  ano  e m  

equ i pamen to s ,  t e cn o l og i a  e  capac i t a ção  p r o f i s s i on a l .  

Co n t i nu and o  co m a  an á l i s e  d o  se t o r ,  a i nd a  s eg u nd o  a  A BI T  ( 20 0 2) ,  

o  Br a s i l  e s t á  em 7 º  l ug a r  em p r od u ção  t êx t i l  n o  mu nd o ,  co m u ma  p r od uçã o  

d e  1 ,3  mi l hão  de  t o ne l ad as  de  f i o s  e  f i l a men t o s ,  exp o r t ações  d e  US $  1 , 3  

b i l h ão ,  ap r es en t an d o  u m su pe r áv i t  d e  U S $  15 7  mi l hõ es  e m 20 0 2 ( ap ó s  s a i r  

d e  u m d é f i c i t  d e  US$  1 , 15  b i l h ão  em 19 97 ) ,  e  a  c r i ação  d e  1 20  mi l  po s t o s  

d e  t r ab a l h o  n os  ú l t i mos  q ua t r o  an os .  E s t a  s i t u aç ão  é  be m d i f e r en t e  d o  

q uad r o  v i v i d o  n o  i n í c i o  d a  d é cad a  d e  9 0 ,  pe r í od o  n o  q ua l ,  co n fo r me  t ab e l a  
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1 . 6 .1 ,  ob se rv am- s e  o s  n í v e i s  d e  p r od ução  mun d ia i s  p o r  co n t i nen t e  na s  

d écad a s  d e  8 0  e  9 0 .   

Ta be l a  1  -  Prod u ç ão  Mun d i a l  da  Indú s t r i a  T êxt i l  ( em %)  

F I A Ç Ã O  A  A N E L  F I A Ç Ã O  A  R O T O R  T E C E L A G E M  C O N T I N E N T E  

1 9 8 5  1 9 9 9  % V A R .  1 9 8 5 1 9 9 9  % V A R  1 9 8 5  1 9 9 9 % V A R

Á S I A  5 3 . 6  6 8 . 9  2 8 . 6  1 0 . 7  2 7  1 5 2 . 3  1 7  3 5  1 0 5 . 9  

E U R O P A  O C .  8 . 2  5 . 4  - 3 4 . 1  7 . 8  9 . 3  1 9 . 2  2 0  1 2  - 4 0  

E U R O P A  O R .  1 5 . 3  6 . 9  - 5 4 . 9  7 0 . 9  3 9 . 9  - 4 3 . 7  3 4  3 2  - 5 . 9  

A M . D O  N E  1 2 . 3  6 . 6  - 4 6 . 3  6 . 4  1 5 . 8  1 4 6 . 9  2 2  1 2  - 4 5 . 5  

A M .  D O  S U L  5 . 7  7 . 4  2 9 . 8  2 . 3  5 . 4  1 3 4 . 8  4  6  5 0  

Á F R I C A  4 . 9  4 . 8  - 2  1 . 9  2 . 6  3 6 . 8  3  3  0  

F o n t e  –  A B I T  ( 2 0 0 3 )  

Co mo ex po s t o  n a  t abe l a  a c i ma ,  a  Ás i a  o b t ev e  g r an d e  ev o l u ç ão  n a  

p ro du ção  de  t êx t e i s  a  p a r t i r  d e  1 98 5 ,  en qu an t o  Eu ro pa  e  Amér i c a  do  Nor t e  

t i ve r am q ued a ,  o u  ap ena s  l i ge i ro  au men to  d e  p ro du ção .  Ap e sa r  d a  A mér i c a  

d o  Su l  t e r  c r e sc i d o  50 % e m t e ce l ag em,  a  Ás i a  do b r ou  e m p ro d uç ão  ne s s a  

d écad a .  P o ré m,  qu an t o  ao s  n ú mer o s  e f e t i va me n te ,  o  qu ad r o  r ep re sen t a  u m  

co mp ara t i vo  n o  q ua l  a  Á s i a  l i d e r a  mu nd i a l men t e  o  t o t a l  de  p r o du ç ão  n a  

I nd ús t r i a  T êx t i l  t od a .  E n q u an t o  a  Á s i a  de t é m 35 %  d a  p r od ução  mun d i a l  em 

t ec e l ag e m,  a  A mér i ca  d o  S u l  r ep re sen t a  ap en a s  6 %  da  p ro du ção  mu nd ia l .   

Segu nd o  Napo l i  ( 20 0 1) ,  e s se  c r e sc i men t o  d a  p ro du ç ão  n a  Á s i a ,  

n e s se  p e r í o do ,  d ev e - se  a  f a t o r e s  co m o  cu s t o  d e  mão- d e - ob ra  equ i va l en t e  a  

US $  0 , 5 6  po r  h o r a  n a  C h i n a  e  U S $  1 , 2 0  n o  Br a s i l .  A  ma t é r i a - p r i m a  

a l go dão ,  po r  ex empl o ,  t em cu s t o  20 % meno r  n a  Ch i na  d o  q u e  no  Br as i l .  

Ou t ro s  f a t o r e s  co mo  cu s t o  d e  en er g i a  5%  men or  e  t axa s  d e  j u ro s  50 % 

i n fe r i o r e s  f i z e r a m co m qu e  a  cap ac id ad e  d e  p r od uç ão  d a  Á s i a  fo s se  mu i t o  

ma i o r .  

Den t r o  d e s se  un i ve r so  mo s t r ado  a c i ma ,  p a r t e - se  pa r a  a  I nd ú s t r i a  

T êx t i l  n o  B r a s i l .  A  r e a l i da d e  v i v i da  a  p a r t i r  d a  d éc a da  d e  90  po de  se r  

r ep re sen t ad a  pe l a  t abe l a  2 .  A  p a r t i r  de s t a  t ab e l a  t en t a - se  demo ns t r a r  a  
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capac i dad e  i n s t a l ad a  d a s  emp resa s ,  o  d e s t i no  d os  p r od u t o s  f ab r i cad o s  em 

c ada  e t ap a  d a  cad e i a  t êx t i l ,  a  co n ce n t r ação  d e s se  t i p o  d e  e mp r e sa  q ue  s e  

p r e t end e  e s tu d ar  e  ou t r a s  i n f o r ma çõe s  r e l ev an t e s .  

Ta be l a  2  –  D i s t r i b u i ção  da s  F ia çõe s  p or  po r t e  ( em  un i d ade s )  

P O R T E  1 9 9 1  1 9 9 4  1 9 9 5  2 0 0 1  

1 -  P E Q U E N A S  2 7  2 8  4  0  

M Ã O  D E  O B R A  D I R E T A  6 4 0  6 5 8  1 0 5  0  

P R O D U Ç Ã O  -  T O N E L A D A S  2 7 6 9  3 8 5 3  6 0 0  0  

     

2 -  M É D I A S  

 

8 0 9  8 0 5  4 2 1  1 9 4  

M Ã O  D E  O B R A  D I R E T A  9 7 9 2 2  8 4 3 1 1  5 1 2 3 1  2 4 4 7 0  

P R O D U Ç Ã O  -  T O N E L A D A S  4 3 6 1 4 3  5 5 3 2 1 5  3 4 5 1 8 3  3 2 5 0 6 8  

     

3 -  G R A N D E S  2 8 7  1 0 8  2 3 6  1 6 6  

M Ã O  D E  O B R A  D I R E T A  1 0 0 5 0 1  3 8 8 8 2 3  5 6 3 2 7  5 0 1 8 5  

P R O D U Ç Ã O  -  T O N E L A D A S  6 8 6 5 1 8  7 1 6 6 4 7  7 2 6 1 3 1  9 8 5 0 4 2  

     

T O T A L  

 

1 1 2 3  9 4 1  6 6 1  3 6 0  

M Ã O  D E  O B R A  D I R E T A  1 9 9 0 6 3  1 2 3 7 9 2  1 0 7 6 6 3  7 4 6 5 5  

P R O D U Ç Ã O  -  T O N E L A D A S  1 1 2 5 4 3 0  1 2 7 3 7 1 5  1 0 7 1 9 1 4  1 3 1 0 1 1 0  

Adap t ado  de :  ABI T  ( 20 04 )  

Segu nd o  a  A BI T  ( 20 04 ) ,  f o i  co ns i d e r ad a  e mp r esa  d e  p equ eno  p o r t e  

aqu e l a  q ue  po ssu i  a t é  30  fu n c i on á r i o s ,  méd io  po r t e   aq ue l a  en t r e  31  e  20 0  

fun c io n á r i o s ,  e  a  d e  g r and e  p o r t e   co m ma i s  d e  20 0  fun c io ná r i o s .  Po de - s e  

o bs e r va r  n a  t ab e l a  2  qu e  a s  i n d ús t r i a s  d e  g r an d e  p o r t e  o b t i v e r a m ma i o r  

su ce s so  e m t e r mo s  de  p ro du ç ão ,  p o i s  a s  un i dad es  ana l i s ad a s  n o  p e r í od o  
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t i ve r am u ma  r edu ção  em to rn o  de  5 5 %,  en qu an t o  o  nú mero  d a s  d e  méd i o  

p o r t e  r ed uz i u  ce r c a  de  qu a se  80 %.  Po ré m,  a  p ro du çã o  co mp o r t ou - se  d e  

man e i r a  op o s t a  e n t r e  méd i a s  e  g r and es .  Ho uv e  u m d es l oc a men t o  d e  

p ro du ção  da s  méd ia s  p a ra  a s  g r an d e s :  en qu an t o  a s  g r and es  r e d uz i r a m o  

n ú mer o  d e  u n i d ad e s  ma s  a u men t a ra m a  qu an t i dad e  p r od uz i d a ,  a s  méd ia s  

r ed u z i r am seu  n ú mer o  e  t a mbém su a  pa r t i c i pação  n a  p r od ução  t o t a l .  

A t r av és  d a  t ab e l a  3 ,  p od e - s e  an a l i s a r  o s  mo t i v o s  qu e  p o s s i b i l i t a r a m 

a  so b r e v i v ênc i a  d e  u m ma i o r  n úmer o  de  e m p resa s  g r and e s .  A  

v e r t i ca l i z a ção  s e r i a  a  r e sp os t a  p a r a  e s s a  so b r ev i v ên c i a  d a s  g r an d es  e  a  

c aus a  d a  ex t i nção  da s  p equ en a s  e  r ed uç ão  da s  méd i a s .   

Ta b e l a  3  –  C an a i s  d e  Di s t r i b u i çã o  d a  P ro d u ç ã o  ( t o n )  

C A N A I S  A T I V I D A D E S  1 9 9 1  1 9 9 4  1 9 9 5  2 0 0 1  

T E C E L A G E M  4 0 7 0 5 1  4 4 0 1 8 2  3 7 2 6 6 8  4 0 2 7 6 5  

M A L H A R I A  1 3 6 8 2 2  1 5 1 5 3 8  1 2 7 1 3 7  2 8 2 6 5 2   

C
O

N
S

U
M

O
 

P
R

Ó
P

R
IO

 R E T O R Ç Ã O  1 6 6 1 4  1 7 5 4 7  1 4 4 1 1  1 7 6 7 5  

 S U B  T O T A L  5 6 0 4 8 7  6 0 9 2 6 7  5 1 4 2 1 6  7 0 3 0 9 2  

 

A T A C A D O  1 0 9 6 3 0  1 2 1 6 5 0  1 0 1 2 0 2  5 7 7 7 2  

T E C E L A G E M  4 8 4 4 7  4 7 1 3 3  3 7 8 7 8  2 3 4 3 5  

M A L H A R I A  3 9 2 0 3  4 8 8 7 2  4 4 1 4 9  2 6 1 4 3  

R E T O R Ç Ã O  6 0  5 3  4 8  1 6  

 

M
E

R
C

A
D

O
 

IN
T

E
R

N
O

 

O U T R O S  2 1 9 2 0  2 5 5 9 2  1 9 1 2 7  8 1 7 8  

 S U B T O T A L  4 8 5 6 5 4  5 5 9 9 7 1  4 6 9 4 7 3  5 7 3 1 3 5  

      

 E X P O R T A Ç Ã O  7 9 2 8 9  1 0 4 4 7 7  8 8 2 2 5  3 3 8 8 3  

      

 P R O D .  T O T A L  1 1 2 5 4 3 0  1 2 7 3 7 1 5  1 0 7 1 9 1 4  1 3 1 0 1 1 0  

Adap t ado  de :  ABI T  ( 20 04 )  
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A t abe l a  3  mo s t ro u  a  p ro du ção  em t o ne l ad a s  d a s  f i ações  

d i s t r i bu í da s  e m c o nsu mi d o r es .  E m  um p r i me i r o  mo men t o  mos t r a - se  a  

p r o du ção  t o t a l  d as  f i açõ e s  b r a s i l e i r a s ,  a s  q u a i s  u t i l i z am- s e  do  s eu  p r óp r io  

f i o  pa r a  f a ze r  t e c id os ,  ma l h a s  e  f i o s  r e t o r c id os .  

E m u m s egu n do  m o men t o  a  t ab e l a  mo s t r a  o  co n su mo  d o  mer c ad o  

i n t e r no  d e  f i o s  d i s t r i b u í do  e m e l o s  da  c ad e i a  co mo  a t ac ado ,  ma l h a r i a  e  

o u t ro s .  No t a - se  q u e  a  ma io r  pa r t e  d a  p r od u ção  t o t a l  de  f i o s  a cab a  s en d o  

u t i l i z ad a  p e l a s  p ró p r i a s  f i aç õ e s .  Ou  se j a ,  h á  u ma  t end ê nc i a ,  a i n da  ho j e  d e  

s e  p ro d uz i r  o  f i o ,  o  t e c i d o  e  ou t r a s  e t ap as  d a  cad e i a  t êx t i l  em u ma  ún i c a  

e mp r e sa .  P od e - se  ob se rv a r  t amb é m  q ue  a  p ro du ção  de  f i o s  d e s t i n ada  à  

exp o r t aç ão  r ep re se n t a  po u co  a in da  h o j e  -  c e r c a  d e  2 , 5%  a tu a l men t e  co n t r a  

7 , 5%  em 19 91 .  

Ana l i s ad a  a  p r od u ç ão  d e  f i o s ,  s egu e m- se  n ú m ero s  da  i dad e  e  t e mp o  

d e  u so  d a s  máqu i n a s  n es s e  pe r í o do .  A  t ab e l a  4  r ep r e s e n t a ,  p o i s ,  a  i d ade  d e  

a l g u n s  t i p o s  d e  m áq u i n a s  q ue  f a z e m p ar t e  d a  c ad e i a  t ê x t i l .  

Tabe l a  4  –  Id ad e  Médi a  de  Máq ui n as  Têx te i s  no  Bra s i l  

B A T E D O R  1 9 9 1  1 9 9 4  1 9 9 5  2 0 0 1  

N Ú M E R O  1 4 3 2  1 6 2 5  1 6 4 7  1 2 3 7  

I D A D E  M É D I A ( e m  a n o s )  1 1 , 9 8  1 0 , 2 2  9 , 8  9 , 4  

 

F I L A T Ó R I O  1 9 9 1  1 9 9 4  1 9 9 5  2 0 0 1  

N Ú M E R O  2 9 1 6 8  2 9 2 6 9  2 7 2 5 9  2 0 2 3 0  

I D A D E  M É D I A  ( e m  a n o s )  1 7 , 1 6  1 5 , 9 8  1 5 , 2 5  1 3 , 6 9  

 

C I R C U L A R E S  1 9 9 1  1 9 9 4  1 9 9 5  2 0 0 1  

N Ú M E R O  5 7 8 4  6 2 1 4  6 6 4 5  8 1 7 9  

I D A D E  M É D I A  ( e m  a n o s )  1 1 , 5 7  1 2 , 7 1  1 2 , 5 6  1 3 , 8 1  

Adap t ado  de :  ABI T  ( 20 04 )  



 44

A t ab e l a  4  d á  a  d i men são  d a  i dad e  d o  pa rq u e  i n du s t r i a l  da s  

ma l h a r i a s  c i r cu l a r e s .No t a - se  p e l a  t ab e l a  qu e  a  i d ad e  d a s  máqu i n as  

c i r cu l a r e s  au men to u .  Es se  pad rão  s e r á  co mp a rad o  à  r e a l i dad e  d a s  e mp re sa s  

en t r ev i s t ad as  q u e ,  n a  v e r d a de , são  a s  so b r ev i ve n t es  do  i mp a c t o  d as  

mu dan ças  o co r r i d as  no  mercad o .  

A  t ab e l a  5  mo s t r a  a  d i s t r i b u i ção  d as  ma l h a r i a s  c i r cu l a r e s  n o  Br as i l ,  

f oco  d e s sa  p esqu i sa .  

Ta be l a  5  –  D i s t r i b u i ção  reg i on a l  da s  Ma lh ar i as  

A N O  T O T A L  N O R T E  N O R D E S T E  S U D E S T E S U L  C .  O E S T E  

1 9 9 1  3 6 8 5  1 9  6 1  2 9 1 6  6 7 5  1 4  

1 9 9 4  3 3 9 8  2 6  8 3  2 4 9 2  7 7 4  2 3  

1 9 9 5  3 0 1 9  2 5  8 8  2 0 4 2  8 3 1  3 3  

2 0 0 1  3 2 5 0  3 8  2 0 6  2 0 6 4  8 8 3  5 9  

A dap t ad o  d e :  A BI T  ( 2 00 4 )  

Obs e rv an d o- se  a  t a b e l a  2  e  a  6 ,  po de - se  ob se rv a r  q ue  a  ma i o r  

con cen t r aç ão  de  m a l ha r i a s  c i r cu l a r e s  en co n t r a - se  n a  r eg i ão  Sud e s t e  

( 63 , 5% )  d o  t o t a l .  E  des t e s  6 3 ,5 % ,  9 5 % es t á  n o  e s t ado  de  S ão  P a u l o .  

A  t ab e l a  6  mo s t r a  o  n ú mer o  d e  ma lh a r i a s  c i r cu l a r e s  no  e s t ado  d e  

S ão  P au l o .  E s s e  n ú mer o  r e d uz i u  co m o  p a s s a r  d a  dé c a da ,  p o r é m a  

p r o du ção  au men t ou ,  co mo  v i s t o  n a  t ab e l a  3 .  

Tabe l a  6  –  Núm e ro  d e  Mal har i a s  C i rcu l ares  no  Es t a do  de  São  

Pau lo  

A N O  1 9 9 1  1 9 9 4  1 9 9 6  

T O T A L  2 7 2 6  2 3 8 3  1 9 4 5  

A dap t ad o  d e :  S I M ME SP  ( 2 00 4)  

Basean do - se  nes t e  nú mero  de  19 96 ,  o  ma io r  f ab r i can t e  d e  máq u i nas  

c i r cu l a r e s  d o  mu nd o ,  a  M ay e r  &  Co ,  e s t i mo u  q ue  o  t o t a l  d e  ma l ha r i a s  

c i r cu l a r e s  n a  c id a de  d e  S ã o  P au l o  n o  mo men t o  a t ua l  s e r i a  em t o rn o  d e  
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1 75 0  u n i dad e s ,  i n c lu i nd o  p equ en a s ,  méd i a s  e  g r an d es ,  n a c i o na i s  e  

mu l t i n ac i o na i s .  

Es t e  l ev an t a men t o  d e  n ú mer o s  d iv e r so s  d a  I n d ú s t r i a  T êx t i l  

b r a s i l e i r a  s e rv e  co mo  p a râ m e t ro  pa r a  ex ecu ç ão  d e  an á l i s e  en t r e  a  r ea l i dad e  

en co n t r ada  n as  em p res as  en t r ev i s t ad a s  e  a  mé d i a  n a c i on a l  d o  s e t o r .  
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3  METODOL OGIA 

 

Ne s t e  c ap í t u l o  é  ap r e se n t ada  a  fo r ma  q ue  se  co nd u z  a  

p esqu i sa . C i t a m-se  a l gu ma s  fo r ma s  de  s e  r e a l i za r  u ma  p e sq u i sa  e  qu a l  

d e l a s  é  ma i s  con v e n i en t e  pa r a  e s s e  e s t u do .   

Pa ra  i s so ,  o  cap í tu l o  é  d i v i d i d o  em sub i t en s :  o s  a spec t os  t eó r i c o s  

p r ev i s t o s  pa ra  a  p e sq u i sa  e  o s  p ro c e d i men t o s  ad o t ad o s  n a  r ea l i z a ção  d e l a ,  

i nc l u in do  a  co l e t a  de  d ad os  e  a  an á l i s e  d as  r e sp os t a s  d o s  en t r ev i s t ad os .  

 

3 . 1  T i p os  d e  p e sq u i sa  

 

Segu nd o  Yi n  ( 20 01 ,  p .  24 )  ex i s t em d i ve r s a s  fo r mas  d e  s e  r ea l i za r  

u ma  p esq u i sa ,  en t r e  e l a s  ex pe r im en t os ,  l evan t a men to s ,  pe sq u i sa  h i s t ó r i ca ,  

an á l i s e  d e  i n fo r ma çõ es  e  e s t u do  de  ca so .  

Es s as  fo r m a s  r ep r e sen t a m  e s t r a t ég i a s  d e  p e s q u i sa  d i f e r e n t e s ,  c o m  

p ro ced i men t o s  d i f e r en t e s  d e  co l e t a  e  an á l i s e  d e  d a do s ,  ou  s e j a ,  co m  

v an t ag en s  e  de sv a n t agen s  e n t r e  e l a s .  

 O  qu ad r o  1  r ep r e sen t a  a s  co n d i çõ e s  p a r a  s e  u t i l i z a r  c ad a  t i p o  d e  

p es qu i s a .  B a s i c am en t e  s ão  t r ê s  a s  co n d i çõe s ,  s eg un do  Yi n  ( 20 01 ,  p .  24 ) :  o  

t i po  d e  qu e s t ão  de  p es qu i s a  p r o p o s t o ,  a  ex t en s ão  de  con t r o l e  q ue  o  

p esqu i sad o r  t e m sob re  ev e n t os  co m po r t amen t a i s  e f e t i vo s  e  o  g r au  d e  

en fo qu e  e m a co n t e c i m en t os  co n t e mp o r âneo s .  
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E s t r a t é g i a  F o r m a  d a  q u e s t ã o  

d e  p e s q u i s a  

E x i g e  c o n t r o l e  

s o b r e  e v e n t o s  

c o m p o r t a m e n t a i s ?  

F o c a l i z a  

a c o n t e c i m e n t o s  

c o n t e m p o r â n e o s ?  

E x p e r i m e n t o  C o m o ,  p o r  q u e .  S i m  S i m  

L e v a n t a m e n t o  Q u e m ,  o  q u e ,  o n d e ,  

q u a n t o s ,  q u a n t o .  

N ã o  S i m  

A n á l i s e  d e  

a r q u i v o s  

Q u e m ,  o  q u e ,  o n d e ,  

q u a n t o s ,  q u a n t o .  

N ã o  S i m /  n ã o  

P e s q u i s a  h i s t ó r i c a  C o m o ,  p o r  q u e .  N ã o  N ã o  

E s t u d o  d e  c a s o  C o m o ,  p o r  q u e .  N ã o  S i m  

Q u a d r o  1  –  S i t u a ç õ e s  r e l e v a n t e s  p a r a  d i f e r e n t e s  e s t r a t é g i a s  d e  
p e s q u i s a  

F o n t e :  Y i n  ( 2 0 0 1 ,  p .  2 4 ) .  
Re su mi nd o ,  o  t i p o  d e  q ue s t ão  co l o c ad a  p e l a  p e squ i s a  d i r ec i on a  a  

e s t r a t ég i a  a  s e r  a do t ada .  De  man e i r a  g e ra l ,  s eg un d o  Yi n  (2 00 1 ,  p .  2 6 )  

q ue s t õ es  d o  t i p o  “o  q ue”  p o de m s e r  t an t o  exp l o r a tó r i a s  -  po de n do  u t i l i z a r  

q ua l qu e r  t i p o  d e  e s t r a t ég i a  -  o u  l ev a r  à  p r ed o mi n ân c i a  de  a l g u m t i po  d e  

d ad o ,  v a l o r i zan do - s e  l ev an t a men t o s  ou  an á l i s e s  de  r eg i s t r o  e m a r q u i vo s .  

Co m r e l aç ão  à  ab r ang ênc i a  do  co n t r o l e  de  eve n to s  co mp or t am en t a i s  

e  g r au  d e  en fo qu e ,  a s  p e squ i sa s  h i s tó r i ca s  s ão  e sc o lh i das  q u and o  n ã o  

ex i s t e  co n t r o l e  o u  ac e s so ,  p o r q ue  s e  ba s e i a m t o t a l m en t e  n a  pe sq u i s a  d e  

d ocu men t os .  N ão  h á  co mo  en t r ev i s t a r  pe s so as  n es t e s  ca so s .  

Os  ex p e r imen t o s  s ão  r e a l i zado s  q uan do  o  pesq u i sad o r  p od e  

man ip u l a r  o  co mp or t amen t o  d i r e to ,  p r ec i so  e  s i s t ema t i camen te ,  o u  s e j a ,  

d en t ro  d e  u m l a bo ra t ó r i o  co m co nd i çõ e s  co n t ro l adas  e  co m po u cas  

v a r i áve i s  e m en foq ue .  

O  e s t u d o  de  c a so  ex ami n a  a co n t e c i men t o s  c o n t e mpo r ân eos ,  t e nd o  

co mo  d i f e r en ç a  d a  p e sq u i sa  h i s t ó r i ca  a  o b se rv ação  d i r e t a  e  uma  sé r i e  

s i s t e má t i c a  d e  en t r ev i s t a s .  
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3 . 2  E s t u d o  d e  ca s o  

 

O mo t i v o  pe l o  q ua l  s e  ad o t o u  o  e s t ud o  de  c a s o  p od e  se r  ex p l i cad o  

p o r  Y i n  (2 00 1 ,  p .  1 9 ) ,  o nd e  e l e  a f i r ma  q u e  e s sa  e s t r a t ég i a  d e  p e sq u i s a  é  

p r e f e r i da  p e l o s  p e sq u i s ad o r es  q u e  co l o ca m q u e s t õ es  do  t i po  “co mo  e  po r  

q ue”  den t ro  d e  s eu  e s t ud o ,  “qu and o  o  pesq u i sad o r  t e m po u co  co n t ro l e  

so b r e  o s  ev en t o s  e  q u a n do  o  f o co  s e  en co n t r a  e m f en ô men o s  

con t e mpo r ân eo s  i n s e r i do s  e m a l gu m con t ex t o  d a  v i d a  r e a l ” .  

O  au t o r  Y in  ( 20 0 1 ,  p .  19 )  c i t a  qu e  o  e s t u do  d e  ca so  é  u t i l i z ad o  em 

v ár i a s  s i t u a çõ e s ,  c o mo:  

•  Po l í t i ca ,  c i ên c i a  p o l í t i c a  e  p e sq u i sa  e m ad mi n i s t r aç ão  p ú b l i ca ;  

•  Soc i o lo g i a  e  p s i co l og i a  co m un i t á r i a ;  

•  Es tu d os  o rg an i za c i o n a i s  e  g e ren c i a i s  e  

•  Sup erv i s ã o  de  d i s se r t açõ e s  e  t e se s  n a s  c i ê nc i a s  so c i a i s  –  

d i sc i p l i n a s  a c ad ê mi cas  e  á r e as  p r o f i s s io n a i s  c o mo  ad mi n i s t r aç ã o  

e mp r e sa r i a l ,  c i ên c i a  ad mi n i s t r a t i va  e  t r ab a l h o  so c i a l .  

 T r az end o  t a i s  co n c e i t o s  p a r a  e s s e  e s t u do ,  p od e - s e  en q u ad r a r  e s t e  

t r ab a lh o  de  p esq u i sa  n o  e s t u do  d e  c a so ,  j á  q ue  a s  qu e s t õe s  fun d amen t a i s  

s ão  “co mo”  e  “p o r  q u e” .  E s t e  e s t u d o  fo ca l i za  a co n t ec i men t o s  

con t e mpo r ân eo s ,  o u  s e j a ,  t r a t a  d e  u m p e r í o do  de  t e m po  qu e  a b r an ge  d e  

1 99 0  a  2 0 04  sob r e  o  q u a l  não  é  p os s í v e l  t e r  co n t r o l e  s ob r e  o s  ev en t o s  

co mpo r t a men t a i s ,  po i s  s e  t r a t a  d e  u m p a s sad o  p ró x i mo .  
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Out r a  c a r a c t e r i z aç ão  d e  e s tu d o  de  ca so  po d e  se r  dad a  p o r  S ch r am m  

( 19 71 )  ap ud  Yi n  ( 20 01 ,  p .  3 1 ) :  

A  e s s ên c i a  d e  u m e s t ud o  de  c a so ,  a  p r i n c i p a l  t en d ên c i a  
em t o do s  o s  t i p os  d e  e s tu do  d e  ca so ,  é  q ue  t en t a  
e sc l a r e c e r  u m a  d e c i s ão  o u  u m co n j u n t o  d e  d e c i sõ e s :  o  
mo t i v o  pe l o  qu a l  fo r a m to madas ,  co mo  fo r am 
i mpl e me n tad a s  e  co m q ua i s  r e su l t ad o s .  

A i n t enç ão  de s t e  t r ab a l h o  é  j u s t a men t e  e s c l a r ec e r  a  t o mad a  d e  

d ec i são  d os  d i r i g en t e s  d a s  emp r e sas  f ab r i can t e s  d e  t e c i do s  d e  ma l h a ,  q u e  

g a r an t i u  a  so b r ev i v ên c i a  da s  e mpr e sas  e m qu es t ão ,  n e s se  p e r í od o  

con s i d e r a do  d o  e s t ud o ,  c a ra c t e r i z ado  n ão  só  p e l a  c r i s e  e con ô mi ca  e  

p o l í t i c a ,  m a s  p e l o  f e ch a m en t o  d e  v á r i a s  e mp r e s a s  p e l a s  c o n d i çõ e s  adv e r s a s  

de s se  s e to r ,  co mo  mos t r am a s  t ab e l a s  d o  i t em 2 . 6 .  

Send o  a s s i m,  o  u so  do  e s t u do  de  ca so  é  co nv en i en t e ,  t an t o  pe l o  

p on to  de  v i s t a  d e  Y in  (2 00 1)  exp l i cad o  n o  f i n a l  d a  p a g i n a  an t e r i o r ,  qu an t o  

p e l o  po n t o  de  v i s t a  d e  S ch r amm (1 97 1)  exp l i cad o  l og o  ac i ma .  

 

3 . 2 . 1  Es t r a t ég i a  d e  p es qu i s a  

 

Par a  f ac i l i t a r  n a  e s co l ha  d a  me l ho r  e s t r a t ég i a  d e  p e squ i s a ,  M ar s ha l l  

( 19 95 ,  p .  40 )  e l ab o r ou  u m q uad r o  r eun i nd o  q ue s t õ e s  de  p e s qu i s a  co m a  

e s t r a t ég i a .  

O  qu adr o  2  mo s t r a  a  s i t u aç ã o  na  qu a l  s e  po d e  enq u ad ra r  a  e s t r a t ég i a  

d e  p esq u i sa  de s t e  e s t u do  sob re  I nd ús t r i a  Têx t i l .  
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P r o p ó s i t o  d o  e s t u d o  
e x p l o r a t ó r i o  

Q u e s t ã o  d a  p e s q u i s a  

 

E s t r a t é g i a  d e  
p e s q u i s a  

E x e m p l o  d e  
t é c n i c a  d e  

c o l e t a  d e  d a d o s  

1 - I n v e s t i g a r  f e n ô m e n o  
p o u c o  c o m p r e e n d i d o ;  

2 - I d e n t i f i c a r  o u  
d e s c o b r i r  v a r i á v e i s  
i m p o r t a n t e s  p a r a  g e r a r  
h i p ó t e s e s  p a r a  p e s q u i s a  
u l t e r i o r .  

-  o  q u e  e s t á  
a c o n t e c e n d o  n e s t e  
p r o g r a m a  s o c i a l ?  

-  q u a i s  o s  t e m a s  
n o t á v e i s ,  p a d r õ e s ,  
c a t e g o r i a s  
s i g n i f i c a t i v a s  n a  
e s t r u t u r a  d o s  
p a r t i c i p a n t e s ?  

-  c o m o  e s s e s  p a d r õ e s  
s ã o  l i g a d o s  c o m  
o u t r o s ?  

E s t u d o  d e  
c a s o .  

E s t u d o  d e  
c a m p o .  

E s t u d o  d e  
c a s o  m ú l t i p l o .  

O b s e r v a ç ã o  
p a r t i c i p a n t e .  

E n t r e v i s t a  e m  
p r o f u n d i d a d e .  

E X P L A N A T O R I O  

1 - E x p l i c a r  f o r ç a s  q u e  
c a u s a m  o  f e n ô m e n o  e m  
q u e s t ã o ;  

2 - I d e n t i f i c a r  r e d e s  
a c e i t á v e i s  d e  t r a b a l h o  
c a u s a l  q u e  s e  a j u s t e m  a o  
f e n ô m e n o .  

-  q u e  e v e n t o s ,  
c r e n ç a s ,  a t i t u d e s  o u  
p o l í t i c a s  e s t ã o  
m o l d a n d o  e s t e  
f e n ô m e n o ?  

-  c o m o  e s t a s  f o r ç a s  
i n t e r a t u a m  p a r a  
r e s u l t a r  n o  f e n ô m e n o ?  

H i s t o r i a .  

E s t u d o  d e  
c a m p o .  

E t n o g r a f i a .  

O b s e r v a ç ã o  
p a r t i c i p a n t e .  

E n t r e v i s t a  e m  
p r o f u n d i d a d e .  

Q u e s t i o n á r i o ,  
s u r v e y .  

A n á l i s e  d e  
d o c u m e n t o s  

D E S C R I T I V O  

D o c u m e n t a r  o  f e n ô m e n o  
d e  i n t e r e s s e .   

-  q u a i s  s ã o  o s  
c o m p o r t a m e n t o s ,  
e v e n t o s ,  a t i t u d e s ,  
c r e n ç a s ,  e s t r u t u r a s  
n o t á v e i s  e m  q u e  e s t e  
f e n ô m e n o  e s t á  
a c o n t e c e n d o ?  

E s t u d o  d e  
c a m p o .  

E s t u d o  d e  
c a s o .  

E t n o g r a f i a .  

O b s e r v a ç ã o  
p a r t i c i p a n t e .  

E n t r e v i s t a  e m  
p r o f u n d i d a d e .  

Q u e s t i o n á r i o ,  
s u r v e y .  

A n á l i s e  d e  
d o c u m e n t o s  

P R E D I T I V O  

1 - P r e d i z e r  o s  r e s u l t a d o s  
d o  f e n ô m e n o ;  

2 - P r e d i z e r  e v e n t o s  e  
c o m p o r t a m e n t o s  
r e s u l t a n t e s  d o  f e n ô m e n o .  

-  o  q u e  a c o n t e c e r á  
c o m o  r e s u l t a d o  d e s s e  
f e n ô m e n o ?  

-  q u e m  s e r á  a f e t a d o ?  

-  e m  q u e  f o r m a s ?  

E x p e r i m e n t o .  

Q u a s e -
e x p e r i m e n t o .  

Q u e s t i o n á r i o ,  
s u r v e y  ( a m o s t r a  
g r a n d e ) .  

A n á l i s e  d e  
c o n t e ú d o .  

Q u a d r o  2  –  Q u e s t õ e s  d e  p e s q u i s a  r e l a c i o n a d a s  c o m  e s t r a t é g i a  
F o n t e :  a d a p t a d o  d e  M a r s h a l l  e t  a l .  ( 1 9 9 5 ,  p .  4 0 ) .  

Co nfo r me  d esc r i t o  ac i ma ,  o  t r aba lh o  é  do  t i po  exp lo r a t ó r i o  

d es c r i t i v o ,  j á  qu e  a s  q u e s t õ e s  d e  p e sq u i s a  d e sco br em qu a i s  s ão  o s  

co m p o r t a m en t o s  d o s  d i r i g en t e s  d a s  e mp r e sa s  e m q u e s t ão .  

A  e s t r a t é g i a  d e  p e sq u i sa  é  o  e s tu do  d e  c a so  a  p a r t i r  da  co l e t a  d e  

d ad o s  a t r av és  d e  en t r ev i s t a  s e mi  e s t ru t u r ada  e m vá r i a s  empr esas .  
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Basean do - se  a in d a  em Yi n  (2 00 1 ,  p .  6 1 ) ,  p ode - s e  t e r  um p r o j e t o  d e  

e s t ud o  d e  c a so  co m qu a t r o  s i t u açõ e s  d i f e r en t e s ,  co mo  mo s t r a  o  qu ad r o  3 .  

 

 

Q u a d r o  3  –  T i p o s  b á s i c o s  d e  p r o j e t o s  p a r a  e s t u d o  d e  c a s o  
F o n t e :  Y i n  ( 2 0 0 1 ,  p . 6 1 ) .  
                     

 

P a r a  e fe i t o  d e  p esq u i sa  d e s t e  t r ab a l h o  é  ad o t a d o  o  t i p o  4 ,  po i s :  

a )  d e  aco r d o  co m Y i n  ( 2 0 01 ,  p .  6 2 ) ,  e spe c i f i c ou - s e  u m a  t eo r i a  

co m p r op os i çõ es  c l a r a s ;  

b )  b ase an d o - se  n a  l ó g i ca  da  r ep l i caç ão  e m Yi n  ( 20 01 ,  p . 6 9 ) ,  

p r ev êe m- s e  r e s u l t ado s  s e me l h an t e s ,  o u  c o n t r as t an t e s ,  po r  

r azõ e s  p r ev i s í v e i s .  

A i nd a  s e g un d o  Yi n  ( 20 01 ,  p .  72 )  ao  s e  u t i l i z a r  u m p r o j e t o  de  c a s o s  

mú l t i p lo s ,  dep a ra - s e  co m u ma  d ú v i d a  co m r e l a ção  ao  n ú mer o  d e  c a so s  qu e  

s e  su põ e m n e ce s s á r i o s .  P o r é m,  co mo  não  es t á  s e  u s and o  a  me s ma  l óg i ca  d e  

a mo s t r ag e m,  o s  c r i t é r i o s  p a ra  d e t e r m i naç ão  d o  t a manh o  d a  a mo s t r ag e m são  

i r r e l ev an t e s .  Ou  s e j a ,  n ão  s e r á  ne ce s s á r i o  n enh u m cá l c u l o  pa r a  

d e t e r mi n a ção  d e  t a manh o  d e  a mo s t r a .  N a  v e r d ad e ,  o  nú mer o  d e  r ep l i ca çõ e s  

d o  ca so  é  q ue  d eve  i n t e r f e r i r  n e s sa  de c i s ão .  E  e s sa  r ep l i caç ão  é  

d e t e r min ad a  p o r  r eq u i s i t o s  i mpo s t o s  p e l o  p e sq u i s ado r ,  co mo  é  f e i t o  co m  

e s t a  p e sq u i sa  l o go  a  s eg u i r .  

 

                  
                      P R O J E T O  D E     P R O J E T O  D E  C A S O  
                      C A S O  Ú N I C O     M Ú L T I P L O   
                                                                
 
 H O L Í S T I C A ( U N I D A D E  Ú N I C A      
                                     D E  A N Á L I S E )  
        
             E N C A I X A D A  ( U N I D A D E S          
                M U L T I P L A S  D E  A N A L I S E )  
 

           

T i p o  1  T i p o  3  

T i p o  2  T i p o  4  
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3 . 2 . 2  P r o t oco l o  de  p e squ i s a  

 

Out r o  p on to  i mpo r t an t e  na  e l abo r aç ão  d a  p e squ i sa  a t r av é s  d e  u m  

es t ud o  d e  ca so  é  o  p ro to co l o .  E l e  a j ud a  n a  co l e t a  ap ro p r i ad a  de  dad o s ,  

p od end o  n ão  se r  u m e sq u e ma  mo n t ad o  r i g i d amen t e .  

Segu nd o  Yi n  (2 00 1 ,  p .  8 9 )  s eu  d e sen vo lv i men t o  é  u ma  fo r m a  d e  

p r o ced i men t o  mu i t o  e f e t i va  p a r a  an á l i s e  d e  t o d os  o s  p r ob l emas ,  

pos s ib i l i t ando  um aumen t o  de  con f i ab i l idade  da  pe squ i sa .  E l e  s e   r e su m e  

e m u ma  da s  e t ap a s  q u e  a s seg u r a  s i mp le smen t e  a  con du ç ão  p r e c i sa  d e  u m  

es t ud o  de  ca so .  O  p r o t oco l o  p o s su i  b as i camen t e  a s  s eçõ es  de sc r i t a s  a  

s eg u i r :  

•  Vi são  g e ra l  do  pro je t o  d o  e s tud o  d e  ca so .  Na  q u a l  s e  

ap r e sen t a m o s  ob j e t i v os  d o  p ro j e to ,  exp e c t a t i va s ,  q u e s t õ e s  do  e s tu d o  d e  

c a so  e  l e i t u r as  r e l e van t e s  ac e r c a  d o  t óp i co  i n ve s t i gad o .  

•  Pro ce d i men to s  d e  ca mp o .  Os  a sp e c to s  con t id os  s ão  ac e s so  aos  

en t r ev i s t ado s ,  p e s soa s  a  s e r em en t r ev i s t ad as ,  p r oc ed i men t os  co m os  

d ocu men t os .  

•  Qu es tõ e s  do  e s t u do .  Re fe r e - se  à  ap re sen t a ção  de  u m ro t e i r o  

co m a s  q ue s t õ es  q u e  o  p e sq u i sad o r  p r ec i sa  p a r a  co l e t a r  o s  dad o s  o u  f on t e s  

p o t enc i a i s  d e  i n fo r ma ç ão  p a r a  r e sp o n d e r  à s  q u e s t õe s .  

•  Gui a  p ar a  o  re la t ó r i o  d o  e s t u d o .  Es t e  e l e men to  d o  p r o t o co l o  

con s i s t e  em ap re sen t a r  o  e sb o ço ,  o  fo r ma t o  d a  na r r a t i v a ,  e sp ec i f i ca çõ es  d e  

a l gu ma  in fo r maç ã o  b i b l i og rá f i c a  o u  d e  o u t r a  d o cu men t a ção  e  i d en t i f i c aç ão  

d a  au d i ên c i a .  

To d os  o s  po n t o s  d ev e m s e r  c on s i d e r ado s  p a r a  h av e r  u m 

p l an e j a m en t o  de  c o mo  ex e c u ta r  a  p e sq u i sa .  P o r ém,  ne m tu d o  f a z  p a r t e  d e  

u m p r o t o co l o ,  p o i s  a  pe sq u i sa  po d e  s e r  d o cu men t a l ,  p o r  exe mp l o ,  nã o  

h av end o  ne ce s s i da d e  d e  e sp ec i f i c a r  co mo  ex e c u t a r  u ma  en t r ev i s t a .  
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3 . 2 . 3  Co l e t a  d e  d a do s  

 

Fi na l men t e ,  a  co l e t a  d e  d ad o s  p os su i  s e i s  fon t e s  d e  ev i dên c i a s ,  

s eg un do  Yi n  ( 20 0 1 ,  p .  1 0 7 ) ,  s ão  e l a s :  

a)  docu ment os :  ca r t a s ,  agen d a s ,  d ocu men t o s  ad mi n i s t r a t i v os ,  

e s t ud o s  fo rma i s  o u  av a l i açõ e s  n o  p ró p r i o  amb i en t e  d e  e s t ud o ;  

b)  reg i s t ro  d e  arqu iv o s :  p od e m s e r  o s  a r qu iv o s  o rg a n i zac i on a i s ,  

map as  e  g r á f i co s  d e  c a r a c t e r í s t i ca s  geo gr á f i c a s ,  l i s t a  de  no me s ,  d ad o s  d e  

su rv ey  e  a rq u i v o  p e s so a l ;  

c )  en t r e v i s t a :  p a r a  u m e s t u do  d e  ca so  é  con s i d e r ad a  u ma  da s  

fo r mas  m a i s  i mp or t an t e s  n a  ob t enção  de  i n fo r maçõ e s .  E l a  p od e  a s su mi r  a  

f o r ma  e sp o n t âne a ,  fo c a l i z ad a  o u  u m l ev an t a me n t o  f o r m a l ;  

d)  observação  d i re t a :  su r g e  d a  o p o r t u n i d ade  d a  v i s i t a  de  c amp o  

q ue  o  pesq u i sad o r  f az .  E s sa s  ob se rv açõ es  vão  d e sd e  fo r ma i s  a t é  a s  

c a su a i s ;  

e )  o b s e r va ção  p a r t i c i p an t e :  o  pe sq u i s ad o r  p od e  a s su mi r  u ma  

v a r i edad e  d e  p ap é i s  d en t r o  d o  e s t u do  de  ca so ,  pa r t i c i pa n do  do s  e ven t os ;  

f )  ar t e fa tos  f í s i co s :  a  ú l t i ma  o p ç ã o  de  ev i d ên c i a s  p o de  se r  u m 

ap a r e lh o  de  a l t a  t e cno l og i a ,  f e r r a me n t a  o u  i n s t r umen to ,  u ma  o b r a  de  a r t e  

o u  o u t r a  ev i dên c i a  f í s i c a .  

A  co l e t a  d e  d ado s  n e s t e  t r ab a l ho ,  po r t an t o ,  b a se i a - s e  e m 

d ocu men t os  ad mi n i s t r a t i v os  e  av a l i açõ e s  no  p ró p r io  a mb i en t e  qu e  

f o r n e ce m  d ad o s  co m o  t i p o  e  i d ade  d a s  máqu i n a s .  E x i s t e  t a mb é m a  a ju d a  d o  

r eg i s t ro  d e  a rq u i v os  qu e  fo r nec e m o s  n o me s  d as  e mp r e sa s  q u e  p r een ch em 

o s  r equ i s i t o s  e s t a b e l e c i do s .  E ,  po r  ú l t imo ,  a  en t r ev i s t a .  U t i l i z ada  p a r a  

o b t e r  d ad o s  n ec e s s á r i o s  p a r a  con c l u s ão  do  t r a ba l h o .  
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3 .3  Etapas  do  e s t udo  de  caso  

 

O es t ud o  de  ca so ,  co n fo r me  desc r i t o  d esd e  o  i n í c i o  des t e  t r ab a lh o  

a t r av és  d o s  o b j e t i vo s ,  j u s t i f i c a t i vas ,  t eo r i a s  de  e mb a s a men t o  do  t r ab a lh o  

foc ad a s  n o  a s su n t o  e m q u es t ão ,  s e m a  pa r t i c i p ação  n o s  ev en t o s  

co mpo r t a men t a i s ,  p o de  s e r  e squ ema t i z ad o  segu nd o  Yin  (2 00 1 ,  p .  73 )  

a t r av és  d a  f i g u r a  4 .  

 

D e f i n i ç ã o  e  p l a n e j a m e n t o    P r e p a r a ç ã o ,  c o l e t a  e  a n á l i s e    A n á l i s e  e  c o n c l u s ã o  

  

 

F i g u r a  4  –  E t a p a s  d o  m é t o d o  d e  e s t u d o  d e  c a s o  
F o n t e :  Y i n  ( 2 0 0 1 ,  p .  7 3 ) .  

A  f i gu ra  4  r e t r a t a ,  s egu nd o  Yi n  ( 20 01 ,  p .  73 ) ,  a s  e t ap as  q u e  d ev em 

se r  cu mp r i das  na  e l abo ra ç ão  de  u m e s t ud o  d e  ca so .  Co mpar an do - se  a  

ex ecu ç ão  da  p esq u i sa  co m  a  f i g u ra ,  o  t r ab a l h o  ap re sen t a  ex a t a men t e  o s  

p as so s  d e sc r i t o s ,  p o i s  é  d e senv o l v id a  a  t eo r i a  n o  i n í c i o  do  t r ab a l ho .  É  

e sp e c i f i c ad o  o  p r o t oco l o  de  co l e t a  d e  dad o s .  C on du z - s e  o s  e s t u do s  a t r av é s  

Desenvolve 
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Projeta o 
protocolo 
de coleta de 
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Conduz 
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estudo 
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Escreve um 
relatório de 
caso 
individual 

Escreve um 
relatório de 
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individual 
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teoria 
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d as  en t r e v i s t a s  e ,  e sc r eve - se  u m re l a tó r i o  d e  cad a  c a so  pa r a  e l a bo raç ão  d e  

u ma  co n c l u são .  

 No  i t em  a  s egu i r  é  d e sc r i t o  o  ca so  qu e  s e  p r e t end e  e s t u da r  –  a  

I nd ús t r i a  T êx t i l ,  r e spo n den do  a s  p e r g un t a s :  o n de  f o i  e n co n t r ad o  ma t e r i a l  

d e  p e squ i s a?  D e  q u e  t i po  e  f o r ma  s e r á  e fe t u ad a  a  p e squ i sa  de  cam po ?  C o m  

q ue m?  Qu a i s  s ão  a s  ex ig ên c i a s  p a r a  e s sa s  p e s so as  s e r e m en t r ev i s t ad a s?  

 

3 . 4  E t apas  da  p e squ i sa  

 

A m et o do l og i a  d e  p es qu i s a ,  co mo  d e s c r i t a  a t é  ago r a  n e s t e  c ap i t u l o ,  

t r a t o u  de  fo rma  gen ér i ca  a  co nd uç ão  d o  e s t ud o .  A  pa r t i r  d e  ag o r a ,  

d e s c r eve - se  de  q u e  f o r ma  e s t á  p r o po s t a  a  p e sq u i sa .  

 

3 . 4 .1  Pesqu i sa  b i b l i o g r á f i ca  

 

Es ta  p a r t e  do  t r ab a l h o  c on t ou  com a  co n su l t a  r ea l i zad a  na s  

b ib l i o t ec as  d a  U S P ,  UNI FE C AP e  F E I .  D es s a s  b i b l i o t ec as  fo r a m  ex t r a í da s  

i n fo r ma ç õe s  d e  l i v r os ,  r ev i s t a s  e sp e c i a l i zad a s ,  a r t i g os  c i en t í f i co s ,  

d i s s e r t a ç õe s ,  t e s e s  e  j o r n a i s  p a r a  co mp or  o  r e f e r en c i a l  t eó r i co  e  p a r a  

a j ud a r  n a  r ea l i z a çã o  d o  r o t e i ro  de  en t r ev i s t a .  

Co n t r i b u iu  pa r a  e s t e  t i po  de  pe s qu i s a  o s  s i t e s  d a  I n t e r n e t  d os  

ó rg ãos  l i gad o s  à  I nd ús t r i a  Têx t i l  co mo  a  ABI T  e  a  S I MMES P.  
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3 . 4 . 2  P e s qu i sa  do c u men t a l  

 

Fo i  r ea l i z ada  a  pe sq u i sa  do cu men ta l  a t r av é s  d e  b an co  d e  d ado s  d e  

f ab r i c an t e s  d e  má qu in as  t ê x t e i s .  E l e s  g e r a l men t e  ap r e sen t a m  d ad o s  m a i s  

a t ua l i z ad o s  do  qu e  o s  l i v r os  qu e  t r a t am d o  a s s un to  abo rd ado .  

 

3 . 4 . 3  P e s qu i sa  d e  c a mpo  

 

De aco r do  co m a  t eo r i a  v i s t a  a t é  o  mo men t o ,  t e m- se  u m 

enq u ad r amen t o  d e  p e sq u i s a  d o  t i p o  e s t u d o  exp l o r a tó r i o ,  d e s c r i t i v o  

s eg un do  Marsh a l l  ( 19 9 5 ,  p .  4 0 ) ,  co n fo r me  qu ad r o  2 ;  d o  t i po  4 ,  ou  s e j a  

p r o j e t o  de  mú l t i p lo s  c a so s  co m un i d ad es  mú l t i p l a s  de  a n á l i s e ,  s e g un do  Yi n  

( 20 01 ,  p .  6 1 ) ,  co n f o r me  qu a d r o  3 .  

Co mo p r o t oco l o  de  p e squ i s a ,  ado t a - se :  

a )  a  v i s ão  g e r a l  d o  e s t ud o  p o de  s e r  d a da  p e l o s  o b j e t i v os  de  pe s qu i s a  

d e  aco r d o  co m i t e m 1 . 3 ,  n o  i n í c i o  d o  t r aba l ho ;  

Co mo o b j e t i vo  ge r a l  t e m- s e :  

-  v e r i f i c a r  a  e x i s t ê n c i a  d e  u m a  e s t r a t é g i a  f o r m u l a d a  e  d e  

i m p l e m e n t a ç ã o  d e l i b e r a d a  a  p a r t i r  d e  1 9 9 0 ,  c o m  o  i n t u i t o  d e  

s o b r e v i v e r  à  e n t r a d a  d e  f a b r i c a n t e s  e s t r a n g e i r o s  e  i d e n t i f i c a r  a  

r e l e v â n c i a  d a  t e c n o l o g i a  n o  s u c e s s o  d e s s a  e s t r a t é g i a  

c o m p e t i t i v a .  

C o m  r e l a ç ã o  a o s  o b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s ,  t e m - s e :  

-  an a l i s a r  o  i mp a c t o  do  su r g i men t o  d e  n ov o s  c o nco r r en t e s  d ev i d o  à  

r edu ç ão  d a s  t a r i f a s  d e  i mp o r t aç ão  p a r a  I n dú s t r i a  T êx t i l ,  

-  co mp ar a r  a  e s t r a t ég i a  co mp et i t i v a  d a s  p equ en a s  e  m éd ia s  

emp r e sa s  do  s e to r  t êx t i l ,  
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-  an a l i s a r  o s  me c an i smo s  d e  ad ap t a ção  e s t r a t ég i c a  a do t ado s  p e l a  

In dú s t r i a  Têx t i l  a  p a r t i r  d o  i n g r es so  d e  no vo s  con co r r en t e s ,  

-  i den t i f i c a r  o s  r e su l t ad o s  o b t i d os  p e l a s  e mp resa s  qu e  i n ves t i r am  

em e s t r a t ég i a .  

b )  q u es t õ e s  d e  e s t u do  de  aco r do  co m o  r o t e i ro  qu e  con s t a  n o  

Ap ênd i ce  A ,  ap l i ca d a s  a t r av é s  d e  en t r ev i s t a  s e mi  e s t r u tu r ada ;  

c )  e s t a s  q ue s t õ e s  s ão  ap l i c ad as  aos  só c i os  g e ren t e s  d a s  e mp r e sa s  

q ue  ex i s t i a m e m 1 99 0  o u ,  c a so  e s t e s  não  s e  d i spo nh a m a  r e spo n d ê - l a s ,  ao s  

g e r en t e s  i n d us t r i a i s  qu e  pa r t i c i p a r a m d a  e l abo raç ão  da  e s t r a t ég i a  d a  

empre sa ,  ou  t en ham pa r t i c i pad o  da  i m p l e m en t a ç ão  d as  e s t r a t é g i a s .  

Po r t an to ,  o s  g e re n t e s  p r ec i s a m t e r  p e l o  me no s  1 5  a no s  d e  t r ab a l ho  n a  

e mp r e sa  pe sq u i s ad a ,  ex e r ce n do  a  f u n ç ão  d e  g e r en t e  d e sd e  1 99 0  q u e  é  o  

ano  co n s id e rad o  pa r a  i n í c i o  d es t a  pe sq u i sa .  I s t o  a co n t ec e  e m d ua s  d a s  

e mp r e sa s  p e s q u i s ad a s ,  p o i s  o s  p r o p r i e t á r i o s  s e  r e cu s a r a m  a  p a r t i c i p a r ,  m a s  

con co r d a r a m e m r e sp on de r  a t r avé s  d e  seu s  g e r en t e s ;  

d )  co l e t a  d e  d ado s .  Na  v e rd ad e ,  co mo  mo s t r ado  n a  t ab e l a  6  e  t e x t o  

e m s egu i da  à  t ab e l a ,  o  u n i v e r so  d e  p e squ i s a  p a r t e  d e  u m t o t a l  d e  1 94 5  

e mp r e sa s  n o  E s t ado  de  S ão  P au l o ,  s eg u n do  ABI T  ( 2 0 04 ) .  

Segu nd o  e s t i ma t i v a  r e t i r ad a  d o  ban co  de  d a d os  do  f ab r i can t e  d e  

máq u i n as  c i r cu l a r e s  no  B ras i l ,  M ay e r  do  Bra s i l ,  a t r avé s  de  co n t a t o  

t e l e fôn i co  o co r r i do  em j u l ho  de  20 0 4 ,  den t ro  da  c i dad e  d e  S ão  Pau l o  o  

t o t a l  d e  e mpr e sa s  ch eg a  a  1 75 0 .  E s t a  l im i t a ç ão  à  c id a de  d e  S ã o  Pau l o  s e  

f az  n e ce s sá r i a ,  p o i s  o  pe squ i s ad o r  não  t e m con d i ç õe s  d e  e x ecu t a r  a  

p es qu i s a ,  p o r  v á r i o s  mo t i vo s ,  a l é m d e sse  l i mi t e .  

De s t e  u n i v e r so  s ão  se l ec i o nad a s  pa r a  a  pe sq u i s a ,  d e  c a r á t e r  

q ua l i t a t i vo ,  a s  e mp r esa s   a t r av és  d o s  r equ i s i t o s  ab a ix o :  

-  emp r e s a s  peq u e n a s  o u  méd i a s  n a c i on a i s  ( a t é  2 00  f un c i on á r i o s ,  

con f o r me  d e f i n i d o  pe l a  ABI T ) ;  
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-  e mp r esa s  qu e  t r ab a l hav a m,  d e sde  1 99 0 ,  com Máq u i n as  C i r cu l a r e s  

J acq u a r d .  

Es t e s  r eq u i s i t o s  fo r a m e l ab o r ad os  c o m o  i n t u i t o  d e  e n t end e r  co mo  

a s  e mp re sas  n a c i on a i s  co n segu i r a m so b r e v i v e r  n o  pe r í o do  d e  t e mp o  

con s i d e r a do ,  não  i n t e r e s s an d o  n o  mo men t o  a  e s t r a t ég i a  d a s  e s t r an ge i r a s ,  

n em t a mp ou co  d a s  g r and e s ,  p o i s  e s t a s  p os s ue m r ecu r so s  d e  de f e s a  

d i f e r en t e s  d o s  u t i l i z ad o s  p e l as  méd i a s .   

As  e mpr e sas  p eq u en as  e  méd i a s  con t a m co m  recu r so s  f i nan c e i r o s  

b em me n or es  e m r e l a ç ão  à s  g r and e s  p a r a  d i sp on i b i l i za - l o s  n o  

ap e r f e i ço a men t o  d a  e s t r u t u r a  d a  co m pan h i a .  

A  i n t e l i gên c i a  e  a  c r i a t i v i dad e  d a  d i r eç ão  e  ge r ên c i a s  en t r a m c o mo  

f a t o r e s  i mp o r t an t e s  n o  p r oces so  d e  d e fe sa  d a s  emp resa s  pe r an t e  o s  n ov o s  

con co r r en t e s ,  p r i nc i pa l me n t e  a t r av é s  de  ad a p t açõ e s  em to d as  a s  f a se s  d o  

p ro ces so  p a ra  o f e r e ce r  o  p r od u to  ao  mer c ad o .  I s so  v a i  d e sde  a  aq u i s i ç ão  

d a  ma t é r i a - p r i ma  a t é  a  v en d a  do  p r o du t o .  

Co m r e l a ç ão  à  e s c o l h a  d e  m a l h a r i a s  J acq u ar d ,  p o d e - s e  a f i r m ar  q u e  

a s  máq u i n as  J a cq u a rd  r ep re sen t a m  a  t ecn o l og i a  m a i s  so f i s t i c ada  d o  

s eg men t o ,  p o i s  u t i l i z a m má qu i nas  co mpl ex as  pa r a  p o d e r  f ab r i c a r  t e c i d os  

d es enh ad o s ,  ou  s e j a ,  e l a s  não  p r od uz e m a r t i go s  “co mmo di t i e s ” ,  co mo  

a con t e ce  n a  ma io r  p a r t e  da s  ma l h a r i a s  c i r cu l a r e s .  

As  máq u i n as  J acq u a rd  s ão  r e sp on sá v e i s  pe l a  f ab r i ca ç ão  d e  t ec i d os  

d esenh ad o s .  E l a s  s e  d i f e r em  d a s  má q u i n as  co mun s  po r  u t i l i z a r  u m s i s t e m a  

d e  ac i on a men t o  d as  ag u l has  q ue  t e cem o  t ec i d o ,  po r  d i spo s i t i v os  

s e l e c io n ad o r es ,  a tu a l men t e  e l e t r ô n i co s  e  n o  pas s ado  me c ân i c o s ,  f a zen d o  

co m  q u e  e s s a s  ag u l h as  exe cu t e m o  en t r e l a ç a m en t o  d o s  f i o s ,  g e r a l m en t e  

co l o r i d os ,  f o rman do  f i gu ra s ,  a l ém de  p r od uz i r  o  t e c id o ,  co mo  a s  

t r ad i c i o na i s ,  e  d e  v i sa r  p r o du t i v i dade .  

As  emp r e s as  t ê m o  s eu  an on i ma to  g a r an t i d o  a t r av és  d o  de s í g n i o  d e  

n o me s  f i c t í c i o s  d e sd e  o  i n i c i o  da  p e sq u i s a  d e  camp o .  C o m i s s o ,  t en t ou - s e  
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p ro mov er  ma i o r  c on f i an ça  en t r e  o  p e squ i sado r  e  p e squ i sado  p a r a  qu e  s e  

ev i t e  a  l i mi t a ç ão  n a s  r e sp o s t a s  d o s  e n t r ev i s t a d os .  

Ba se an do - se  no s  r equ i s i t o s  ( desc r i to s  n a  p á g i n a  an t e r i o r ) ,  f o r a m 

s e l e c io n ad a s  de  um t o t a l  de  1 75 0  e mp r e s a s  de  ma l ha r i a  c i r cu l a r ,  1 5  

e mp r e sa s ,  ab a i x o  r e l a c i on ad a s :  

 Jac1  

 Jac2  

 Jac3  

 Jac4  

 Jac5  

 Jac6  

 Jac7  

 Jac8  

 Jac9  

 J ac1 0  

 J ac1 1  

 J ac1 2  

 J ac1 3  

 J ac1 4  

 J ac1 5  

As  en t r ev i s t a s  f o r a m ap l i cad a s  co m o  i n t u i t o  de  l ev an t a r  

i n fo r ma ç õe s  i mp o r t an t e s  a  r e sp e i t o  d a  fo r ma  co m q u e  a  e mpr e sa  r e ag i u  à  

en t r ada  d e  n ov o s  con co r r en t e s  no  mer cad o  t êx t i l  b r a s i l e i r o .  Co m i s so ,  

e sp e r a - s e  i den t i f i c a r  mé t o d os  d e  ge s t ão  e mpr e sa r i a l  e  e l ab o r aç ão  d e  

e s t r a t ég i a s  d e  su c e s so  pa r a  sob rev i vên c i a  d a s  e mp r e sas  n o  p e r í o do  d e  

t u r bu l ênc i a  no  merc ado  t êx t i l .  
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Na  an á l i s e  d o s  r e su l t ad os ,  a  s eg u i r ,  s e r á  av a l i ad a  a  me l h o r  fo r ma  d e  

s e  co mp a ra r  a s  e s t r a t ég i a s  ex i s t en t e s  n a s  e m p resa s  p e sq u i sad as  pa r a  qu e  

h a j a  u ma  co n c l u sã o  ad equ a da  a  r e sp e i t o  da  p e squ i sa  q u e  s e r á  r e a l i zad a .  

 

3 . 5  P ro ce d i m ent o s  d e  i n t e r p r e t a çã o  d e  d a d o s  

 

O  o b j e t i vo  d es t e  su b i t e m é  ap r e s en t a r  o s  r e su l t ad o s  ob t i d o s  n os  

p ro to co l os  d e  en t r ev i s t a  r ea l i z ado s  n a s  e mpr e sa s  s e l ec i on ad a s  

p r ev i a me n t e .  

Segu nd o  Yi n  (2 0 01 ,  p .  1 31 )  “a  an á l i s e  d os  d ado s  c on s i s t e  e m  

ex a mi n a r ,  c a t eg o r i z a r ,  c l a s s i f i ca r  e m t abe l a s  ou ,  d o  co n t r á r io ,  r e co mb i na r  

a s  ev i d ên c i a s  t end o  e m v i s t a  p r o po s i çõ es  i n i c i a i s  d e  u m e s t ud o” .  

A  p r o po s t a  i n i c i a l ,  co n fo r me  d e sc r i t o  n a  me t od o lo g i a  d e  p es qu i s a ,   

é  en t r ev i s t a r  a s  1 5  e mp re sa s ,  p o r ém  a  r ea l i d a de  p r op or c i on ou  a  en t r ev i s t a  

e m 6  da s  1 5 ,  po i s  n a  j ac0 7 ,  apó s  t en t a t i va  p o r  co n t a t o  t e l e fô n i co ,  n ão  

h ou ve  r e t o rn o  d a  d i r eção  d a  e mp r e sa  au t o r i zan d o  a  en t r ev i s t a .   

Na  j a c8  o  co n t a t o  t e l e fô n i co  f e i t o  co m a  e mp re sa ,  mos t r ou  q ue  o  

p ro p r i e t á r i o  s e  r ecu sav a  a  s e r  en t r ev i s t ad o ,  não  s en d o  de  s e u  i n t e r e s s e  

p a r t i c i p a r  d a  p esq u i sa .  

Na  j a c9 ,  o  p r op r i e t á r i o  n ão  r ev e l o u  i n t e r e s s e  e m r e spo n d e r  

p e r g un ta s ,  mas  n ão  s e  mo s t r o u  con t r a  qu e  ou t r a  p e s so a  o  f i ze s se .  Co n t ud o ,  

n ão  f o i  en con t r ad a  pe s s oa  q u e  p r e en c he s s e  o s  r eq u i s i t o s  e s t ab e l e c id o s  n a  

me t od o l o g i a ,  p o i s  não  h av i a  ge r en t e  co m  t em po  su f i c i en t e  d e  e mpr es a  

capaz  d e  i n fo r mar  a  r e sp e i t o  da s  mu dan ç as  o co r r id a s  na  empr esa  n o  

p e r í od o  co ns id e r ad o .  

A  e mpr e sa  j a c1 0  t a mbé m fo i  con t a t ad a  p o r  t e l e fon e  e  n ã o  q u i s  f a z e r  

en t r ev i s t a ,  a l eg an d o  f a l t a  d e  t e mp o  p a ra  r e a l i zá - l a .  
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At rav és  de  co n t a t o  t e l e fô n i co  a  empr esa  j ac1 1  s e  man i f es to u  

con t r á r i a  à  en t r ev i s t a ,  exp l i can do  qu e  n ão  t i nh a  i n t e r e s se  e m p a r t i c ip a r  d e  

t a l  t r aba l ho .  

Fo i  en v i ado  e - ma i l  exp l i c a t i vo  à  e mpr e sa  j ac1 2  mo s t r an d o  o  

con t eúd o  d a  en t r e v i s t a  e  a  imp o r t â nc i a  d e l a  p a ra  o  t r ab a l h o ,  dep o i s  d e  

con t a to  t e l e fôn i co  i n i c i a l ,  p o r é m o  p ro p r i e t á r i o  não  r e sp on d eu  ao  e - ma i l  e ,  

p os t e r i o rmen t e ,  su a  s e c re t á r i a  d i s se  q u e  e l e  não  e s t av a  d i sp o s t o  em  

p ar t i c i p a r  d a  p esq u i sa .  

A  p r óx i ma  e mp re sa ,  a  j a c1 3 ,  p o s su i  co mo  r e sp on sáv e l  pe l a  e mp r es a  

u m ad mi n i s t r ad o r ,  o u  s e j a ,  q u e  n ão  t e m  l aço s  f a mi l i a r e s  co m o s  

p ro p r i e t á r i o s .  Po rém,  da  me sma  fo r m a  qu e  na s  e mpr e sa s  an t e r i o re s ,  d ep o i s  

d e  co n t a t o  t e l e fôn i co  co m a  e mp r e sa ,  a  r e spo s t a  fo i  ne g a t i v a  e m  re l aç ão  à  

p a r t i c i p a ção  na  p e squ i s a .  

O  p r op r i e t á r i o  d a  emp re s a  j a c14  f e z  c on t a t o  t e l e fô n i co ,  e m r espo s t a  

à  so l i c i t aç ão  de  en t r ev i s t a ,  ma s  n ão  s e  d i sp ô s  a  f a zê - l a  p o r  f a l t a  de  t e mpo .  

O  me s mo  o co r r eu  n a  e mp r e s a  j a c15 ,  q u an d o  o  p r ó p r i o  d on o ,  a t r a v é s  

d e  co n t a t o  t e l e fô n i co ,  r e cu so u- se  a  f a ze r  a  en t r ev i s t a  n o  mo men t o .    

Den t r e  e s t a s  6  e m p r e s as  p a r t i c i p a n t e s  e f e t i v a m en t e ,  ap en a s  a s  

e mp r e sa s  j ac2  e  j ac4  fo ra m en t r ev i s t ada s  a t r avé s  d e  s eu s  g e r en t e s  d e  

p ro du ção .  As  o u t r a s  4  fo r a m co m seu s  p r op r i e t á r i o s .   

Cab e  r e s s a l t a r  q u e  a  e m p r e s a  j a c6 ,  a p e sa r  d e  s e  d i sp o r  a  r e sp o n d e r  

à  p esq u i sa ,  n ão  p r eench eu  os  r equ i s i t o s  de f i n i do s  n a  me t o do lo g ia ,  o u  s e j a ,  

n ão  a t uav a  n o  mer c ad o  n o  p e r í o do  de  1 99 2  a  20 0 1 ,  o  q u e  f o i  d i ag n o s t i cad o  

so men t e  du ran t e  a  en t r ev i s t a .  

A t é  19 92  e l a  e r a  u ma  e m pr esa  a t u an t e  n o  mer cado  n ac i o na l  d e  

ma l h a r i a  c i r cu l a r ,  a t r avé s  d e  máqu in a s  J acq u a r d ,  po rém co m a  e n t r ad a  d e  

n ov os  co nco r r en t e s  e l a  o p t o u  p e l a  e s t r a t ég i a  d e  s a i r  d o  mer cad o ,  v end end o  

su as  má q u i n as  c i r cu l a r e s  e  t r aba l h and o  c o m ou t ro  t i po  d e  máq u i n a s  

( mal h a r i a  d e  u r d u me  -  Ke t t ens t u h l ) .  A t u a l m e n t e ,  e s t a  e mp r e sa  a t u a  n o  
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mer cad o  d e  ma l h a r i a  c i r cu l a r  t a mbé m,  p o i s  e s t á  a r r e n dad a  u ma  e mpr es a  

cu j o  do n o  en c e r r ou  a s  a t i v i dad e s  e  s a i u  d o  B r a s i l .  I s so  aco n t e c e  d e sd e  

2 00 2 .  

Pa ra  ob t e n ç ão  do s  r e su l t ad o s  s ão  en f oc ad os  d u r an t e  a  en t r ev i s t a  o s  

a s su n t o s  r e l ac i on ad o s  aba i x o :  

•  In fo r maç õ e s  d e  i den t i f i ca ç ão  d a  e mpr e sa  p a ra  c e r t i f i c aç ão  d a  

v a l i d ad e  da  en t r ev i s t a  d e  a c o r d o  co m os  p r é - r e q u i s i t o s  e s t ab e l e c i do s ;  

•  Lev an t am en t o  de  a l g u m t i p o  de  a ção  e s t r a t ég i ca  n o  p e r í od o  

an t e r io r  à  en t r ada  d os  n o vo s  con co r r en t e s  e  p os t e r io r  à  en t r ada  d e l e s ;  

•  Lev an t am en t o  d as  r azõ es  qu e  ob r i ga r a m as  e mpr e sas  a  r eag i r em  

n es t a  ép o c a ;  

•  Op er ac i o n a l men t e ,  q ua l  fo i  a  a t i t u de  de  de fe sa  o u  de  a t aq u e  pa r a  

p od e r  so b rev iv e r .  Ob t e r  i n fo r maçõ e s  sob re  a  c r i a ção  d e  a l gu ma  a t i v i da d e  

n ov a  e  a t r av é s  d e  q ue  f o r m a  es s a s  mud an ça s  o co r r e r am;  

•  C on s egu i r  i n f o rma çõ e s  d e  c o mo  fo r a m co n t o r n ad o s  o s  

con t r a t e mpo s  n o  p e r í od o  d e  i mp l an t a ção  d a s  e s t r a t ég i a s ;  

•    Ver i f i ca r  a  fo r ma  pe l a  qu a l  fo i  av a l i ad o  o  des emp enh o  d a  

e s t r a t ég i a  i mp l an t ad a ,  p a r a  q u e  h o u v e ss e  a  c e r t e za  d e  q u e  a  e m p r e s a  

e s t av a  o b t end o  r e s u l t ad o  d e s e j ad o ;  

•  Esp e c i f i c a men te  c o m re l a ç ão  à  t e cn o lo g i a ,  an a l i s a r  o  i mp ac t o  

d e l a  n a  f o r mu l a ç ã o  d a s  e s t r a t ég i a s .  

Com es t e s  en foq ues ,  t en t a - se  an a l i s a r  a s  e s t r a t ég i a s  d a s  

e mpr e sa s  pe sq u i s ad as  p a r a  s e r e m co mp ar ad as  co m o  mo de l o  

e sco l h i d o  n a  fu n d a men t a ç ã o  t eó r i ca  –  mo d e l o  d e  P o r t e r  –  q u e  e s t á  

den t r o  d a  e s co l a  d e  p o s i c i o na men t o ,  t a mb é m d e sc r i t a  n a  t eo r i a  so b r e  

e sco l a s .   

S ão  l ev a d as  em co n s id e ra ç ão  a s  e s t r a t ég i a s  qu e  n ão  s e  

enq u ad r a m n e s t e  mo de l o  r e f e r en c i a l  p a r a  sa b e r  o s  m o t i vo s  q ue  a  
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l ev a r a m a  s e r  e s co l h id a ,  s u a  e f i c i ên c i a  n o s  r e s u l t a do s  e  o u t r a s  

i n f o r ma çõ e s  r e l ev an t e s  so b r e  s u a  fu nc i o na l i dad e .  

De  a mba s  a s  fo rm as  d e  an á l i s e  de  d ad os ,  t an t o  p e l a  

co mp ara ç ão  co m o  pad r ão ,  co mo  p e l a  d es c r i ç ão ,  c a so  h a j a  a l gu m a  

qu e  se j a  d i f e r en t e  d o  pad rão  e sco l h id o ,  s ão  ap r e sen t ad o s  o s  

r e su l t ad o s  a t r av é s  de  t ab e l a s  e  de s c r i ção  d os  mé t o d os  c i t ad os  pe l os  

en t r ev i s t ado s  no  c ap í t u l o  4 ,  a  s egu i r .  
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4  ANÁ LIS E E  IN TERP RE TAÇ Ã O DOS RE SU LT AD OS 

 

Es t e  c ap í t u lo  t r a t a  d os  r e su l t ado s  e  an á l i s e s  d os  e s t u d o s  de  ca so  

r ea l i z ado s  j un to  à s  e mpr e sa s  d o  s e t o r  t êx t i l  n a  c id ad e  d e  São  P au l o .  

Co mo es t ab e l e c id o  n a  me t od o l o g i a  de  pe sq u i sa ,  e s t á  man t i do  e m 

ano n i ma t o  o  n o me  r e a l  d a s  e mp r e sa s  a l vo  d e  p e squ i s a .  E l a s  fo r mav am u m  

con j un t o  d e  15  e m p r esa s ,  m a s  o  t r ab a lh o  d e  c o l e t a  d e  d ado s  o c o r r eu  em  

ap en a s  6  d as  15  ( de  J ac1  a  J a c6 ) .  C ab e  r e s sa l t a r  q ue  a  J a c 6  n ão  fo i  

con s i d e r a d a ,  p o i s  e l a  e s t av a  au s en t e  d o  m er c ado  d e  m a l h a s  Ja c q u a r d  n a  

ma i o r  pa r t e  d o  t e mp o  con s i d e r ado .  

Co m r e l aç ão  ao  i n s t r u men t o  d e  p e sq u i sa  ap l i cad o ,  p od e - se  o b se r va r  

q ue  e l e  s e  en con t r a  su bd i v i d i d o  e m se çõ e s .  

 A  p r i me i r a  s e ç ão  ca r ac t e r i za  a s  e mpr e sas .  A  seg u i n t e  l evan t a  a  

ex i s t ên c i a  d e  e s t r a t ég i a ,  a  t e r ce i r a  q ue s t i on a  o s  mo t i v os  q u e  p r o vo c ar a m a  

r ea ç ão  d o  mer c ad o  b r a s i l e i r o ,  a  q u a r t a  d e s c r ev e  a s  p e s so a s  r e sp o n sáv e i s  

p e l o s  me can i s mo s  d e  d e f e s a ,  a  p r ó x i ma  mo s t r a  o s  p r in c i pa i s  p r ob l ema s  

en f r en t ad o s  d u ran t e  a  i m p lan t ação  d a  e s t r a t ég i a ,  a  s ex t a  av a l i a  o  

d esemp en ho  d a  emp resa  e  a  ú l t ima  desc r eve  a  r e l ev ân c i a  d a  t ecno l og i a  na  

e s t r a t ég i a .  

 

4 . 1  Ca ra c t e r i za çã o  d a s  em p r e sa s  

 

I n i c i a n d o - s e  a  d e s c r i ç ã o  d a s  e m p r e s a s  e n t r e v i s t a d a s  p e l a  J a c 1 ,   

p o d e - s e  d e s c r e v ê - l a  c o m o  u m a  e m p r e s a  n a c i o n a l  f u n d a d a  e m  1 9 7 1 ,  

t r a d i c i o n a l  n o  s e t o r  t ê x t i l ,  l o c a l i z a d a  n a  c i d a d e  d e  S ã o  P a u l o ,  

c o n t a n d o  c o m  7 0  f u n c i o n á r i o s .  S e u s  p r o d u t o s  n o  f i n a l  d a  d é c a d a  d e  

8 0  e r a m  f e i t o s  c o m  m a t é r i a - p r i m a  n a t u r a l ,  o  a l g o d ã o ,  t r a t a n d o - s e  d e  

t e c i d o s  s i m p l e s  c o m o  m e i a - m a l h a  e  m o l e t o m ,  c o m  a c a b a m e n t o  

s i m p l e s .  D u r a n t e  a  d é c a d a  d e  9 0  e  a t u a l m e n t e ,  h o u v e  u m a  t e n d ê n c i a  
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d e  u s o  d e  f i o s  s i n t é t i c o s  c o m  u m a  g a m a  d e  p r o d u t o s  g r a n d e .  S e g u n d o  

o  e n t r e v i s t a d o  ( o  p r o p r i e t á r i o ) ,  

. . . a  nos sa  l i nha  de  p rodu to s  eu  acho  que  e l a  so f r eu ,  em 
me ado s  d o s  an o s  9 0  u ma  ex p l o são ,  v a r i edad es ,  s i n t é t i c o ,  
p o l i é s t e r ,  p o l i ami da ,  mi s t u r a s  co m po l i é s t e r ,  co m  
p o l i amid a ,  co m a l g od ão ,  co m t ud o ,  cheg amo s  a  t e r  12 0  
i t en s  p o r  co l e ç ão .  

Es t e s  t e c i d os  s ão  ven d i d os  p a r a  c on fe c çõ es  vo l t ad a s  p a r a  mod a .  

Den t ro  d e s t a  v en d a ,  ce r ca  de  10 %  er a  d e s t i nad a  ao  mer cad o  ex t e rn o  n o  

i n í c i o  d a  déc ad a  d e  9 0 .  Ho j e ,  c e r c a  de  2 5 %  é  des t i nad a  ao  mer cad o  

ex t e r no .  

Pa s sand o - se  a  d e sc r ev e r  a  e mpr e sa  s egu i n t e ,  a  J ac2 ,  c on s t a t a - s e  qu e  

e l a  é  t a mbé m t r ad i c io na l  no  r a mo  t êx t i l ,  p ossu i nd o  2 5  a n os  d e  ex i s t ênc i a  e  

3 0  fun c io ná r i o s .  Seu s  p r od u to s  ma i s  ven d i d os  n a  ép o ca  e r am o s  t ec i d o s  

e s t a mp ad os .  Ho j e  t a mb é m são  fo r t e s  e m es t a mpad o s ,  ma s  d i v i de m a  g a m a  

d e  p r od u t o s  d i f e r en c i ad o s  co m o s  l i so s .  N ão  s ão  a t uan t es  n o  mer c ad o  

ex t e r no .  

A  emp r e s a  seg u i n t e ,  J a c3 ,  é  co n s i d e r ad a  t r ad i c i o na l  no  r a mo  t êx t i l ,  

ap r e sen t a n do  u m q uad ro  c o m 1 5  fu n c i on á r i o s  e ,  a t u a l men te ,  a u men t and o  

su a  a t u aç ão  n o  mer c ado  a t r av é s  d e  o u t r a  empr e sa  a r r en dad a  no  su l  d o  

B r a s i l .  S eu  p r o du t o  p r i n c ip a l  d es d e  o  i n í c i o  é  o  j a cqu a r d  u s an d o  f i o s  

s i n t é t i cos  e  o  a l go dão ,  e  a t ua l me n t e  t r aba l ha  co m  o  Ja cq ua r d  d e  

t r an s fe r ê nc i a .  S eg u nd o  o  p ro p r i e t á r io :  

Ho j e  nó s  co n t i nu a mo s  c o m Ja cq u a rd ,  só  qu e  u m  
Jacq u a rd  de  t r an s fe r ên c i a .  D i f e r en t e  do  qu e  e r a  an t e s .  
Qu and o  o  p e s so a l  f a l a  J a cq u a rd ,  g en e r a l i z a  t u do  o  qu e  é  
d es enh o .  E m m a l ha r i a  o u  t ec i d o  p l ano .  H o j e  n ó s  
t r ab a lh a mos  co m  t ec id o  ch a mado  d e  t r an s f e r ên c i a ,  c o m 
Jacq u a rd  d e  a l t o  r e l ev o .  T r ab a l ha  ma l ha  d up l a  e  me i a -
ma l h a .  F az  o  J a cq ua r d  e m mal h a  du p la  e  de i xa  a  m e i a -
ma lha  como  fund o , . . . ,  80% da  nos sa  p rodução  é  de  
t r an s fe r ê nc i a .  Na  dé cad a  d e  90  e r a  1 0 0 % Ja cq ua r d .  

A  em pr es a  j a c3  a t ua  t o t a l men t e  n o  mer cad o  i n t e r no ,  de sd e  a  su a  

fundação  em 1990 .   



 66

Uma  d a s  ma i s  an t i ga s  e mp resa s  en t r ev i s t ad a s ,  a  J a c 4  fo i  f un dad a  

e m 19 69 ,  t r ad i c i on a l  n o  mer c ado  p o r  seu s  t e c i do s  p a r a  a r t i g o s  i n f an t i s ,  

p o r ém p ro du z  t e c id os  p a r a  mo d a  e m g e r a l .  P o s su i  a t ua l men t e  5 6  

fun c io n á r i o s  e  u ma  l o j a  de  t e c i do s  em Go i ân i a .  N ã o  a t u a  no  mer c ad o  

ex t e r no .  

A  J a c5  a tu a  n o  me r cad o  t êx t i l  d e sd e  1 96 0  a t r a v és  d e  3  empr esas .  A  

ma l h a r i a  c i r cu l a r ,  co m a t u a l men t e  80  fu n c i on á r i o s ,  u m a  t i n tu ra r i a ,  n o  

mo men t o  desa t i vad a ,  e  l o j a  d e  t e c i do s .  No  i n í c i o  da  décad a  de  9 0  o s  

p r o du t os  p r od u z i d os  e r a m  he l an c a ,  ma l h a s  J a cq u ar d  e  a l g uma s  b a s e s  

s i mp le s .  Ho j e  a  e mp re sa  a t ua  co m r e nd a s  e  t e c i do s  j ac q ua r d  d i f e r en c i ad o s ,  

co m u ma  pa r t i c i p aç ão  de  2 0 %  do  t o t a l  p r od uz id o  p o r  e l a  e m exp or t açõe s .  

A  Ja c6  e s t á  no  mer c ado  b r a s i l e i r o  d es de  a  d é ca da  d e  80 ,  p ro d uz i nd o  

t ec id os  J a cq ua r d .  E l a  p o s su i  po r t e  méd i o ,  p o i s  apó s  a  su a  s a íd a  d o  

mer cad o  de  ma lh a s  c i r c u l a r e s  e l a  t ev e  a  o po r t un i dad e  d e  r e to rn o  

r ec en t e m en t e ,  e m  2 0 0 2 ,  a t r av é s  d o  a r r en d a men t o  d e  ou t r a  e mp re sa  d e  

ma l h a r i a  c i r cu l a r  J a cq ua rd .  Ou  se j a ,  a  o p ção  e s t r a t ég i c a  p a r a  so b rev i ve r  

fo i  a t r av é s  d a  s a í d a  do  mer c ado  d e  ma l h as  c i r cu l a r e s ,  e  o  i n ve s t i men t o  n o  

mer cad o  d e  ma l h a s  d e  u r d ume .  

Apó s  e s t a  b r ev e  i d en t i f i caç ão  d a s  e mp re sas  p e squ i sad a s ,  o  p ró x i mo  

a s su n t o  t r a t ad o  é  a  ex i s t ên c i a  ou  não  d e  u ma  e s t r a t ég i a  n o  p e r í od o  

con s i d e r a do .  

 

4 . 2  As  Es t ra t ég i as  ado ta da s  p e l as  em presa s  

 

Co m r e l a ç ão  ao  l ev an t a men to  d a  ex i s t ên c i a  d e  e s t r a t ég i a ,  a  a t i t u d e  

d a  d i r eçã o  d a  e m pr esa  J a c 1  e m r e l ação  ao s  n ov os  c on co r ren t e s  fo i  d e  

b usca r  u m n i ch o  p ró p r io ,  f azend o  p r od u tos  qu e  o s  co n co r r en t e s  n ã o  

f az i a m.  Ho uv e  a  p r eo cup a ç ão  de  s e  f a ze r  a lg o  q ue  a  con co r r ên c i a  e s t i ve s se  

f az en do ,  po r é m,  b as e ad o  n i s so ,  a lg o  d i f e r en c i ad o .  S egu nd o  o  en t r ev i s t ado :  
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E s t á  t o d o  mu n d o  c o r r e n d o  p a ra  uma  p o l i ami da . . . ,  nós  a t é  
vamos  f aze r  pa r a  não  f i c a r  fo r a  d a  ond a ,  mas  v a mos  
b o l a r  a l gu ma  co i s a  d i f e r en t e  p a ra  d a r  o pç ão .  Ma s  p a r a  
f az e r  i s so ,  eu  p r e c i so  d e  u ma  máq u i n a  a s s i m ,  a s s i m .  É  
v en d áv e l  o  p r o d u t o?  É !  V a m o s  e mb o r a . . .  

 

Sob re  o  l ev an t a m en t o  da  ex i s t ên c i a  d e  e s t r a t ég i a ,  a  a t i t u de  d a  

d i r eção  d a  e mp re sa  J a c2  d i an t e  d o s  n ov o s  co n co r r en t e s  fo i  d e  fug i r  d o s  

a r t i g os  co mu ns .  P o r é m,  é  i n t e r e s s an t e  f r i s a r  q u e  a  d i r e ção  d a  e mpr e sa  j á  

e s t av a  t r o c and o  o  s eu  p a rq u e  i nd us t r i a l  an t e s  d a  ch eg ad a  do s  con c o r r en t e s .  

Mas ,  d a  me sma  f o r ma  qu e  na  J ac1 ,  não  h ou ve  u m e sb oço  d e  mo d e l o  

e s t r a t ég i c o .  Ap en a s  d ec i d i r a m mu d a r  o  maq u i ná r i o ,  p o i s  e r a  p r ec i so  

me l ho ra r .  

De  mo do  se me l h a n te  à s  an t e r i o r e s ,  a  J a c3  e l abo ro u  uma  e s t r a t ég i a  

d e  f a ze r  a r t i g o s  d i f e r en c i ad o s ,  no  p r i n c íp i o .  A  e s t r a t ég i a  de  so b r ev i v ên c i a  

ao s  p r o du t os  i mpo r t ad os  fo i  d e  d i f e r e n c i aç ão ,  a t r av é s  d e  d e s env o l v i men t o  

e  f ab r i ca ção  d e  a r t i g o s  J a cq u ar d  t r ad i c i o na i s ,  co mer c i a l i zado s  n o  mer c ad o  

b r a s i l e i r o  p o r  ven da  d e  co l e çõ es .  

E m u m s eg u nd o  mo men t o ,  o  J acq u a r d  pa sso u  d e  t r ad i c i o na l  pa r a  d e  

t r an s fe r ê nc i a ,  o nd e  a  e mpr e sa  p r ec i sou  i n ve s t i r  em maqu i n á r i o  n ov o  e  

e sp e c i a l i zad o .  E  e m u m t e r c e i r o  mo men t o ,  d e i xo u- se  d e  s e  ven de r  t ec id o  

b as e ad o  n o  de sen vo l v i men t o  de  co l eçõ e s  e  pa s so u - s e  a  t r a ba l h a r  c o m 

facção .  S egu nd o  o  p r op r i e t á r i o :  

Eu  não  i n i c i e i  co m máqu i na s  no va s .  Na  v e r d ad e ,  eu  e r a  
f un c i o n á r i o  d e  u ma  em pr esa ,  d av a  au l a  n o  S en a i  n a  
épo ca .  A í ,  eu  co n h e c i  l á  um a l un o  q ue  h o j e  é  meu  só c i o .  
De sd e  o  i n í c i o  é  meu  só c i o .  E  n ó s  co mpr amo s  u m a  
máq u i n a  J acq u a r d  v e l h a  e  co me ça mo s  a  t r ab a l h a r .  De u  
u m b o m r e s u l t ad o  n o  i n í c i o .  C o m e ç a m o s  a  co m p r a r  ma i s  
m áq u i n as .  Ch eg a m o s  a  t e r  2 7 .  S ó  m áq u i n a s  u s ad a s . . . ,  
p r a  nó s  fo i  u ma  ép o ca  mu i t o  bo a .  De  9 2  a  94 .  Ganh a mo s  
mu i t o  d i nhe i ro  no  J acqu a rd .  
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Já  n a  J a c 4 ,  a  r e aç ão  i n i c i a l  à  en t r ad a  d e  no v o s  con co r r en t e s  fo i  d e  

r ed u ção  d e  cu s t o s ,  me l ho r a  d a  q u a l i d ad e  d os  p r o du t os  e  r edu ç ão  no  p r azo  

d e  en t r eg a .   

O  en t r ev i s t ado  n a  J ac5  co men t ou  qu e  a  en t r ad a  de  p ro du t os  

i mpo r t ad os  f ez  c o m q ue  a  e mp re sa  pa r as se  d e  p ro d uz i r  s e u s  a r t i g o s  

t r ad i c i o na i s .  “P a r a mo s  qu a se  de  f a z e r  h e l an c a  e  J a cq u a rd . ”  A l ém d i s so ,  

co m eç a r am  a  i mp o r t a r  f i o s  s i n t é t i co s  ma i s  ba r a to s .  

Um do s  p r i me i r os  p a s so s  n a  e l ab o r a ç ão  da  e s t r a t ég i a  é  o  e s t ud o  d o s  

p on t o s  f o r t e s  e  f r a co s  da  e mp r e s a .   

P a r a  o  e m p r e s á r i o  d a  J a c 1 ,  e s s e  e s t u d o  fo i  f e i t o  d e  u m a  m a n e i r a  

n a t u r a l ,  p e r g un t an d o- se  “n o  qu e  so m o s  b on s? ”  P ar a  e l e  i s t o  s e  t r adu z  n os  

p on to s  fo r t e s  d a  e mpr e sa .  Esp ec i f i ca men t e  p a ra  em p resa  J a c 1  i s so  e r a  

t r ab a lh a r  co m máq u i n as  i n t e r l ock  e  me i a - ma l h a ,  d i f e r e n c i an do  o s  p ro du t os  

e  s e  d i s t a n c i an do  d a  co nco r r ên c i a .  

 No  c a so  d a  J ac2 ,  o  p r op r i e t á r i o  s e mp re  t eve  a  p r eo cup a ção  em sa i r  

d o  pa í s  e m bu s c a  de  i n f o r ma çõ e s ,  t en d ên c i a s .  F o r a m p i o n e i r o s  nes s e  t i p o  

d e  bu sca .  Es se  é  o  po n t o  fo r t e  ex p lo r ad o  a t é  ho j e  pe l a  e mp re sa .  Ta mb ém 

co m  es sa  p e sq u i sa ,  e l e s  pu de r am  o b se r va r  a  c e r t a  i n v a são  d e  p ro du t os  

a s i á t i co s ,  co m t e n dên c ia s  a t ua i s ,  bo a  q u a l i d ad e  e  a l t a  p ro du t iv i dad e ,  

an t e c i p an do  a  r e a ç ão  à  i n v a s ão .  

A  p reo c up a ção  e m sab e r  o  qu e  é  ne c e s sá r i o  pa r a  o fe r ec e r  a o  

con su mi d o r ,  u t i l i zand o  a  p e squ i s a  d e  mer cado ,  f e z  co m q ue  o  en t r ev i s t ad o ,  

p ro p r i e t á r i o  d a  J a c3 ,  n a  ép o ca ,  l ev a n t a s se  a  ga ma  d e  p ro d u t os  q ue  e s t av a  

e m a l t a  n o  mer c ado .  P a r a  e l e  h av i a  c e r t a  f ac i l i da d e  e m s ab e r  e s t a  

i n fo r ma ç ão ,  p o i s  e l e  t a mb ém  t r ab a l hav a  em u ma  e mpr e sa  co mo  f un c i on á r i o  

e  t i nh a  a c es so  ao  q ue  e s t av a  v a l o r i zado  n o  merc ado .  A lé m d e  r ec eb e r  

i n fo r ma ç õe s  a t r av é s  d o  S en a i  (S e r v i ço  Na c i on a l  de  Ap ren d izag em  

I nd us t r i a l ) ,  o n de  e r a  p r o f e s s o r .  
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A exp e r i ên c i a  no  s e t o r  i n f an t i l  f o i  apo n t ad a  co mo  p o n t o  fo r t e  n o  

c a so  d a  e mp re sa  J a c4 .  A  o b se r va çã o  d o  m er c ado  co m  a  p a r t i c ip a ção  d o s  

n ov os  co nco r r en t e s  mos t r ou  qu e  o  n i ch o  do  i n f an t i l  e r a  u ma  b o a  

o po r t u n i dad e  pa r a  s e r  exp l o r ada .  

Os  p o n t os  fo r t e s  da  J a c5  an t e s  d a  en t r ada  d o s  i mp or t a d o s  

mo s t r av am q ue  n ã o  e r am su f i c i en t e s  p a ra  co m pe t i r  co m o s  n ov o s ,   

a  g en t e  t en t ou ,  ma s  n aqu e l a  ép oca  q u an d o  ab r i u  
co m eço u  a  en t r a r  d e  t o d o  l ado .  N ão  t i n ha  o u t ro  j e i t o .  
Vo c ê  t i n ha  q u e  c o r r e r  pa r a  u ma  co i sa  n ov a .  T i nh a  q u e  
d e i x a r  a s  co i s a s  a n t i gas  qu e  e s t av a m v i n do  co m c e r t e z a  
co m u m p reço  b e m ma i s  ba i x o .  

Co m r e l a ç ão  ao s  p on t os  f r a cos ,  o  en t r ev i s t ado  d a  J a c1  cos t u ma  

f az e r  a  s eg u i n t e  p e r gu n t a :  “o nd e  a  g en t e  t e m p r ob l ema s? ” .  O  ex e mpl o  

d ad o  fo i :  

a  g en t e  n u n ca  t r ab a l ho u  co m d e t e r mi nad o  f i o  s in t é t i co ,  
v amo s  t e r  q ue  adq u i r i r .  Ne s s e  mo men t o ,  i s so  é  u m po n t o  
f r aco  p r a  n ós ,  po rq ue  nó s  n ão  t e mo s  e s se  Kn o w How, . . .  
v amo s  t e r  qu e  s ab e r  f a ze r  i s so ,  v a mo s  t e r  q u e  s ab e r  s e  
o s  no s so s  pa r c e i r o s  v ão  co n s eg u i r  a cab a r  e s se  p ano .  
 

Os  t ea r e s  do  en t ã o  pa r qu e  in du s t r i a l  da  J a c 2  e r a m u l t r apas sa d os .  

Es se  e r a  u m po n to  f r aco  l ev an t ado  p e l o  p r op r i e t á r io .  De  a c o r do  co m a  

en t r ev i s t ad a :  

Mas  mex eu  t ud o ,  j o go u  tu do  fo ra  o  q u e  t i nh a  aqu i ,  
su ca t eo u  t ud o ,  e u  não  t e nh o  ma i s  u ma  má q u i na  ve l h a  
aqu i  há  mu i t o  t empo .  O  J acq u ar d  mecân i co  é  su p e r  
co mpl i c ad o  bo t a r  e m máq u i n a .  P r e c i sa  t e r  u m  mo n t e  d e  
mecân i co .  Dá  d e fe i t o ,  o  mecân i co  e r r a  o  p en t e ,  d e mor a  
p a r a  c o l o c a r . . . ,  e n t ão  t e v e  mu danças  po r  causa  da  
q ua l i dad e ,  p r a t i c id ad e ,  n e c es s i d ad e  de  vo c ê  b usc a r  
a r t i g os  d i f e r en c i ad os  co m m a i s  ag i l i dad e .  

 

Pa r a  a  J a c3 ,  o  p on to  f r ac o  d e t ec t a d o  fo i  a  f a l t a  de  c ap i t a l  p a r a  

i nv es t i r  na  e mp r e s a ,  po i s  e l a  e r a  r e l a t i v amen t e  n o va  pa r a  mud ar  se u  

p a r q ue  d e  máq u i n as  t ão  p e r t o  d a  d a t a  d e  i n í c i o  d o  f un c i o na men t o .  
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O po n t o  f r aco  ob se rv ado  n a  J a c4  fo i  a  a t u aç ão  d e l a  n o  seg me n t o  

mo da ,  p o i s  o s  i mp o r t ado s  abo r d av a m o  me r cado  b r a s i l e i r o  j u s t amen t e  

ne s t e  s eg men to .  

Se me lh an t e  a  J a c4 ,  a  J a c5  d e t e c to u  a  a tu a ção  no  seg me n t o  d e  mo d a  

co mo  p on to  f r aco .  

Lev and o - se  e m co ns i d e r aç ã o  a  co n c o r r ênc i a ,  p a ra  a  J ac1  t a m b é m 

h ou ve  u ma  p r eo cup a ção  d e  e s tu dá - l a ,  p o i s  d u r a n t e  a  en t r ev i s t a ,  e l e  r ev e lo u  

a  t en dên c i a  d a  épo c a  d e  ab r i r  l o j a s  e m ou t r a s  c id ad e s  d o  pa í s ,  f a c i l i t and o  

a  d i s t r i b u i ção  d o s  p ro du to s ,  t o r nan do - se  u ma  v an t ag e m co mp e t i t i v a .  Ho j e ,  

s eg un do  o  en t r ev i s t ad o ,  e s s a  mano b r a  c a i u  e m d e s u so ,  po i s  o s  cus t o s  d e  

man u t enç ão  de  u ma  l o j a  s ã o  a l t o s  e ,  apó s  o  su rg i men t o  da  v en d a  a t r av é s  

d a  I n t e rn e t  i s so  n ão  se r i a  m a i s  n ece s s á r i o ,  a l é m d a  p o s s i b i l i dad e  d e  s e  

t r ab a lh a r  co m r ep re sen t an t e s .  

A  co n co r r ên c i a  t a mb é m fo i  an a l i s a d a  na  J ac5  e  a  c o nc l u são  d o  

en t r ev i s t ado  fo i  q ue :  “ vo c ê  s ab e  q u e  os  maq u i n á r i o s  q ue  a  g en t e  t e m,  e l e s  

t e m l á .  E  o  cus t o  d e l e s  é  b e m ma i s  b a i xo .  E n t ão ,  vo cê  não  p r ec i sa  f a z e r  

mu i t o  e s t ud o .  Vo cê  j á  v ê  q u e  p e r d e  na  h o r a ! . . .  v ocê  t e m q u e  s eg u i r  co m 

co i s a s  n o va s . ”  

Dur an t e  a  d é c ad a  de  90 ,  e spe c i f i c a men t e  em  1 99 6  e  19 9 7  a  j ac 1  

i mpo r t o u  t ec i do s  a s i á t i co s .  P r i n c ip a l men t e  o  s o f t ,  f e i t o  de  po l i é s t e r .  

Co m r e l a ç ão  à  i mpo r t ação  de  f i o  ou  t ec i d o ,  a  en t r ev i s t ad a  d a  J a c 2  

r ev e l ou  q ue ,  à s  ve z es ,  u sav a  f i o  i mp o r t ado  n a c io na l i z a do ,  e  q u e  t a mb é m,  

e sp o r ad i c a men t e ,  i mpo r t av a  t e c i do  a s i á t i co  pa ra  u sa r  co m o  ba se  n a  

e s t a mp ar i a .  

Co m r e l a ç ão  à  i mp or t ação  d e  f i o s  o  en t r ev i s t ad o  d a  Ja c3  d i s se  q u e  

ch eg ou  a  t r aba l h a r  co m i mp o r t ad o s ,  p o ré m o  u so  ma i o r  é  d e  f i o  n a c i on a l .  

O  en t r ev i s t ad o  da  J ac4  e  J a c5  d i s se r am  q ue  h ou v e  a  i mp or t aç ã o  d e  

f i o s  s i n t é t i co s ,  p r i nc i p a l me n t e ,  p r ov en i en t e s  da  Á s i a .  Ab a ix o  e s t á  q u ad r o  

co mp ara t i vo  co m a s  i n fo r ma çõ es  p e sq u i sad as  a t é  o  mo men to .  
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A s s u n t o  J a c 1  J a c 2  J a c 3  J a c 4  J a c 5  

A n o  d e  

f u n d a ç ã o  

1 9 7 1  1 9 8 0  1 9 9 0  1 9 6 9  1 9 6 4  

N º  d e  

f u n c i o n á r i o s  

7 0  3 0  1 5  5 6  8 0  

N º  d e  

e m p r e s a s  

0 1  0 1  0 2  0 2  0 3  

L i n h a  d e  

p r o d u t o s   e m  

1 9 9 0  

U s o  d e  f i o  d e  

a l g o d ã o  e m  

b a s e  ½  m a l h a ,  

m o l e t o m  

T e c i d o s  

e s t a m p a d o s  

J a c q u a r d  

 

E s p o n j a ,  

p l u s h ,  

m o d a  

H e l a n c a  

e  

j a c q u a r d  

L i n h a  d e  

p r o d u t o s  

a g o r a  

S i n t é t i c o s  

d i f e r e n c i a d o s  

T e c i d o s  

d i f e r e n c i a  

d o s ,  l i s o s  e  

e s t a m p a d o s  

J a c q u a r d  

d e  

t r a n s f e r ê n  

c i a   

I n f a n t i l   R e n d a s   

%  d e  a t u a ç ã o  

n o  m e r c .  i n t .   

7 5  1 0 0  1 0 0  1 0 0  8 0  

Q u a d r o  4  –  C a r a c t e r i z a ç ã o  d a s  e m p r e s a s  
O q u ad ro  a c i ma  mos t r a  c o mo  as  e mp r e sa s  d i f e r enc i a ra m ap ós  a  

en t r ada  d o s  i mp o r t ado s .  Co mpar and o- se  co m o  mo me n t o  an t e r i o r ,  hav i a  

e mp r e sa s  a t u an d o  n o  m er c ad o  co m  a r t i g o s  co m u n s  ( m e i a -m a l h a ,  mo l e t o m ,  

h e l an c a) .  Cad a  emp r esa  s egu i u  u m r umo  d i f e r en t e  p a ra  a t ua r  

co mp e t i t i v a men t e .  

 O  p r óx imo  i t em a  s e r  qu es t i on ado  d en t r o  d o  b l o co  d e  p e rg un t a s  

so b r e  o  l ev an t a men to  d a  ex i s t ê nc i a  d e  e s t r a t ég i a  f o i   i den t i f i c a r  a  

e s t r a t ég i a  u t i l i z ad a  n o  i n í c i o  d os  ano s  90  e  a  u sad a  a t u a l men t e .  Na  Ja c1  a  

d i f e r en ç a  en t r e  e l a s  é  q u e  h ou ve  u ma  ex p l o s ão  de  d esenv o l v imen t o s  d e  

p r o du t os  d i f e r en c i ad o s ,  co mo  d e sc r i t o  an t e r i o r men t e .  I s so  g e r o u  g r an de s  

d i f i cu l da d e s  no  p l an e j a men to  de  p ro du ç ão .  Ho u ve  u m s a l t o  de  um ex t r e m o ,  

co m p ou co s  p r od u t o s ,  p a r a  ou t ro  co m mu i t o s  p r od u t o s .  A  r ea l i dad e  d a  

e s t r a t ég i a  a t ua l  é  o  me io  t e r mo  en t r e  u m ex t r em o  co m p ou co s  p ro du t os  e  o  

o u t r o  co m ex c e s s o  d e  p r o d u t os .  É  a  e sp ec i a l i z aç ão ,  a  d e scob e r t a  do  n i ch o  

e sp e c í f i c o  d e  a t u a ç ão .  
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A d i f e r e nç a  na  e s t r a t ég i a  d e  ho j e  e  da  u sad a  an t e r i o r men t e  à  

en t r ada  d o s  i mpo r t ado s  n a  J ac2  é  c o m r e l a ç ão  à  ad a p taç ão  d o s  p ad r õ e s  

i n t e r nac i on a i s  d e  q u a l i dad e ,  t e nd ên c i a s  ( u so  de  f i o  s i n t é t i co ) ,  

p r o du t i v i dad e  e  d i f e r en c i aç ão .  

Segu nd o  o  en t r ev i s t ad o  d a  J ac3 ,  a  e s t r a t ég i a  a tu a l  e s t á  b asead a  n a  

ex t r e ma  d i f e r en c i ação  do  p ro d u t o  a t r av é s  d a  aqu i s i ç ão  d e  t e c no lo g i a  d e  

p on ta  ( t e a r e s  J a cq ua r d  d e  t r an s fe r ê nc i a ) ,  a l i ad a  a  a t u ação  n o  mer cad o  

a t r av és  d a  exe cu ç ão  de  mão -d e -o b r a  pa r a  t e r c e i ro s  ( f ac ç ão ) .  

 Na  Ja c4  an t e s  d a  en t r ad a  d e  p ro du t os  i mpo r t a d os  a  e mp resa  a t uav a  

n o  seg m e n t o  d e  mo da  t amb é m.  Ho je ,  co mo  j á  de sc r i t o ,  a  p r eo cup ação  é  d e  

s e  t r aba l h a r  co m  a r t i go s  d i f e r en c i ado s  no  s eg men t o  i n f an t i l ,  p o i s  o s  

i mpo r t ad os  ch eg a m a i n da  co m p r e ç os  mu i t o  men or e s  e  co m u ma q ua l i da d e  

mu i t o  bo a  d en t r o  d o  s eg me n t o  de  mo da .  

E ,  f i n a l men t e ,  co m  r e l a ç ão  à  e s t r a t é g i a  a t ua l  e  a  an t e r io r  à  en t r ad a  

d os  i mp o r t ad os ,  o  en t r ev i s t ado  r e sp o n d eu :  

. . . c o m  c e r t e z a  as  d u a s  s ã o  t o t a lmen te  d i f e r en t e s .  Vo cê  
t i nh a  u m mer c ado  qu e  vo c ê  e s t av a  s e m co n c o r r ênc i a ,  a  
con co r r ên c i a  l e a l .  Vo c ê  co n seg u i a  t r ab a l ha r .  Vo c ê  
t r ab a lh av a  d i r e i t o .  T i n ha  s eu s  p r eço s .  S ub i a  o  
p r eço . . . . Ho je  você  s ab e  que  não  e s t á  a s s i m.  O  que  voc ê  
f az ,  e m p ou co  t e mpo  j á  v e m d e  fo r a  a  m es ma  co i s a  e ,  
mesmo  se  n ão  v e m,  v ocê  t e m u m p r eço  j u s t o  po rq ue  s e  
v oc ê  não  t r ab a l h a  n es s e  p r eço ,  vo c ê  n ão  co n s eg u e  
v en d er  t a m b é m . . .  

O  en t r ev i s t ado  a f i r mou  t a mb é m qu e  e m t e r mo s  d e  t e cno l og i a  a  

i nd ús t r i a  b r a s i l e i r a  pe r de  p a r a  o s  i mp o r t ad os ,  p o i s  o  cu s t o  d e  aq u i s i ção  d e  

u ma  má q u i n a  é  ma i o r  q ue  n a  Á s i a ,  p o r  exe mp l o .  

Aba i x o  q uad ro  co mpar a t i v o  abo r da nd o  o s  a s su n t o s  p e sq u i sad o s  co m  

o s  empr esá r i o s  ne s t e  b l o co  d e  p e rg un t a s .  
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A s s u n t o   J a c 1  J a c 2  J a c 3  J a c 4  J a c 5  

E s t r a t é g i a  

s e g u i n d o  

a l g u m  m o d e l o  

N ã o .  A p e n a s  

r e a t i v a  

N ã o .  

A p e n a s  

r e a t i v a  

N ã o .  

A p e n a s  

r e a t i v a  

N ã o .  

A p e n a s  

r e a t i v a  

N ã o  

a p e n a s  

r e a t i v a .  

E s t u d o  p o n t o s  

f o r t e s  

S i m   S i m   S i m   S i m   S i m   

E s t u d o  p o n t o s  

f r a c o s  

S i m   S i m   S i m   S i m   S i m   

Q u a d r o  5  –  E s t r a t é g i a s  a d o t a d a s  
O  q u a d r o  a c i m a  s i n t e t i z a  a  f o r m a  q u e  o s  e m p r e s á r i o s  

e l a b o r a r a m  a  e s t r a t é g i a .  D e  a c o r d o  c o m  o  m o d e l o  d e  P o r t e r  d a s  c i n c o  

f o r ç a s  a t u a n t e s ,  p o d e - s e  o b s e r v a r  q u e  a  p a r t i r  d o  i n g r e s s o  d e  n o v o s  

c o n c o r r e n t e s  h o u v e  u m a  r e a ç ã o  d o s  p a r t i c i p a n t e s  j á  e x i s t e n t e s .  

O  e s t u d o  d o s  p o n t o s  f o r t e s  e  f r a c o s  d a s  e m p r e s a s  e n t r a n t e s  e  

p a r t i c i p a n t e s  f o i  u m a  f o r m a  d e  b a s e  p a r a  o  p l a n e j a m e n t o  d e  c o m o  

a b o r d a r  o  m e r c a d o .  

N ã o  f o i  l e v a d a  e m  c o n s i d e r a ç ã o  a  f o r ç a  d e  p r o d u t o s  s u b s t i t u t o s  

( o  J a c q u a r d  f o i  s u b s t i t u í d o  n o  f i n a l  d a  d é c a d a  d e  9 0  p o r  a r t i g o s  

e s t a m p a d o s  p o r  v á r i o s  m o t i v o s ) .  D i a n t e  d a  n o v a  r e a l i d a d e  o s  

f a b r i c a n t e s  p a s s a r a m  a  e x e r c e r  p r e s s ã o  s o b r e  o s  f o r n e c e d o r e s  d e  

m a t é r i a - p r i m a ,  e x i g i n d o  q u e  o s  p r e ç o s  f o s s e m  r e d u z i d o s ,  a  q u a l i d a d e  

f o s s e  m a i o r ,  a  d i v e r s i d a d e  d e  f i b r a s  t a m b é m  f o s s e  m a i o r ,  e n t r e  

o u t r o s  f a t o r e s  p a r a  p o s s i b i l i t a r  a  c o n c o r r ê n c i a .  

A  p r e s s ã o  d o s  c o m p r a d o r e s  f o i  u m a  d a s  f o r ç a s  m a i s  e s t u d a d a s  

p e l o s  e m p r e s á r i o s ,  p o i s  a t r a v é s  d a  r e a ç ã o  d o  p ú b l i c o  n o  c o n s u m o  d o s  

p r o d u t o s  é  q u e  s e  d e t e r m i n a v a  t a m b é m  a  f o r m a  d e  a b o r d a g e m  d o  

m e r c a d o  p e l o s  f a b r i c a n t e s .  C o m o  f o i  d i t o  p e l o  e n t r e v i s t a d o  d a  J a c 2 ,  

a  d é c a d a  d e  9 0  f o i  a  d é c a d a  d a  p r a t i c i d a d e .  O  p ú b l i c o  d e t e r m i n o u  

e s s e  f a t o r  n o  p r o d u t o .  T o d o s  o s  f a t o r e s  q u e  r e g i a m  à  e l a b o r a ç ã o ,  
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e x e c u ç ã o  e  v e n d a  f o r a m  e s t a b e l e c i d o s  o u  n o  m í n i m o  i n f l u e n c i a d o s  

p e l o  d e s e j o  d o  c o n s u m i d o r .  

O  s u b i t e m  s e g u i n t e  d e s c r e v e  a  r e a ç ã o  d o s  e m p r e s á r i o s  d i a n t e  

d a  e n t r a d a  d o s  n o v o s  c o n c o r r e n t e s .  

 

4 . 3  Rea ç ão  do  m ercad o  b r a s i l e i ro  

 

O  p ró x i mo  b l oco  d e  p e rg un t a s  co meça  co m a  d e scob e r t a  d a s  r azõe s  

q ue  l ev a r am a  e mp resa  a  ad o t a r  um a  e s t r a t ég i a .   

 P a ra  a  J ac1 ,  a  i n fo rma ç ão  d o  c o nsu mi d o r  a t r av é s  de  I n t e rn e t ,  

t e l ev i são  e  r ev i s t a s  r ev e l a nd o  a s  t e nd ên c i a s  de  mo da ,  e  a  f ac i l i dad e  d o  

con su mi d o r  e m v i s i t a r  o u t r o s  p a í s e s  p r i n c ip a l men t e  o s  E UA ,  fo r a m a s  

r azõ e s  p r i nc i p a i s  qu e  mo t i v a r a m a s  e mp re sa s  a  ad o t a r  u ma  e s t r a t ég i a .  

Po i s ,  co m p a r â me t r o s  i n t e r na c i on a i s  de  q u a l i dad e  e  d e  t end ên c i a s ,  o s  

con su mi d o r es  s e  t o r n a r a m m a i s  ex i ge n t es .  

Se me lh an t e  à  J ac1 ,  o  en t r e v i s t ad o  d a  J a c2  r e spo nd eu  q ue   a  r a z ão  

q ue  l ev o u  a  emp re sa  a  ad o t a r  e s t r a t ég i a  fo i  e s sen c i a l men te  a  mod a .  “ O  

con su mi d o r  q u e r i a  p r a t i c i d a d e ,  a  d é c ad a  d e  9 0  é  a  d é c a d a  d a  p r a t i c i d ad e . ”  

 J á  p a r a  a  J a c3 ,  a  p a r t i r  d a  ab e r t u ra  do  mer cado  pa r a  a r t i g o s  

i mpo r t ad os  h ou v e  a  n e ces s i d ad e  d e  s e  r eag i r ,  p o i s ,  s eg u nd o  o  en t r ev i s t ad o ,  

o s  p r od u t o s  i mpo r t ado s  en t r ava m se m o s  i mp o s t os ,  e  i s so  é  u ma  g r and e  

v an t ag e m e m t e r mo s  d e  p r e ço .  H á  u ma  g r an d e  d i f e r en ç a .  O  en t r ev i s t ad o  

r espo nd e u  a  r e sp e i t o  d o  p rod u t o  i mpo r t ad o :  “ se  e l e  en t r a s se  co m o  p r eço  

n o r ma l  d e  l á  de  fo ra ,  co m os  i mpo s t os  n o r ma i s ,  eu  ac r ed i t o  q ue  da r i a  p r a  

g en t e  co n co r r e r  a i n d a ,  o  p r o b l e ma  é  q ue  o s  p r o d u t o s  en t r am co m  i mpo s t os  

l á  em ba i x o . ”  

Na  Ja c4  h o u ve  u ma  mi s t u r a  do s  mo t i vo s  v i s to s  n a s  o u t r a s  emp r es as .  

As  r a zõe s  q ue  l ev a ra m a  e mpr esa  a  a do t a r  u ma  e s t r a t ég i a  s ão  a  d imin u i ç ã o  
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d o  co n su mo  i n t e r no ,  f o r t e  con c o r r ên c i a  do s  i mp or t ad o s  e  g r an de s  

ex i g ên c i a s  do s  c l i en t e s .   

Pa ra  J a c5 ,  a  r a zão  da  e l ab o r a ção  d e  u ma  e s t r a t ég i a  fo i  

e sp e c i f i c a men t e  a  en t r ad a  do s  p r o du t o s  i mpo r t ad o s .  S eg un d o  o  

en t r ev i s t ado ,  “co m a  en t r ad a  do s  i mpo r t ad os  mu d ou  tu do ” .  

Co m re l a ção  ao s  f a t o re s  b á s i co s  pa r a  o  su ces so  d a  e mp re sa  o  

e mp r e sá r i o  d a  J ac1  r e sp on d e u  q ue  f o r a m a s  p e sq u i s a s  e m no vo s  p r o du t os  

a t r av és  da  co n t r a t aç ão  de  p ro f i s s i o na i s  c ap ac i t ado s  e m c r i a ç ão ,  

i nv es t i men t o  e m t ecn o l og i a ,  e sp e c i f i ca men t e  e m ma q u i n á r i o  ad eq u ad o  

p a r a  o s  p ro d u t os  no vo s  qu e  p r ec i s av a m fa ze r .  A  ad o ç ão  de  maq u i ná r i o  com  

t ecno lo g i a  ma i s  m od e rn a ,  m a i s  a t u a l ,  f o i  f u nd a men t a l  p a ra  p e r man ên c i a  d a  

e mp r e sa  n o  m er c a d o .  A s  m áq u i n as  m a i s  an t i g as  co m  s i s t em a  J acq u a r d  

e r am l i mi t ad as  em r ecu r so s  de  d esenh o ,  d e  p r od u t i v i dad e  e  de  q ua l i dad e  

d o  t ec i d o  p r o d uz i do .  P o r  o u t r o  l ad o ,  a s  no v as  máq u i na s  e l e t r ôn i ca s  

p os s u í a m  ma i o r  c ap ac i d ad e  d e  exe cu ção  d e  des en ho s ,  d i sp o s i t i vo s  ma i s  

so f i s t i cad o s  p a r a  de t e c t a r  p r ob l e ma s  d e  q ua l i dad e ,  meno r  t e mp o  d e  

p r ep ar a ç ão  d a  máq u i n a  na  t r o c a  d e  a r t i go  e  ma i o r  p r o du t i v i dad e .  

To d os  e s t e s  f a t o r e s  a l i ad o s  f a z i a m c o m q u e  a  e m p r e s a  s e  t o r n as s e  

co mp e t i t i v a  n o  me r cad o .  Po ré m,  o s  p r o f i s s i o n a i s  n e c e s sá r i o s  p a ra  c r i a r ,  

f az e r  ma n u t en ção  e  o p e ra r  p r ec i sav a m se r  ad e qu ado s  à  n ov a  r ea l i d ade .  No  

c aso  d a  c r i ação ,  p o r  ex e mp l o ,  a  r e a l i d ade  p a s so u  d e  u ma  ga ma  d e  a r t i g os  

( ba se s )  e  d e senh o s  qu e  a l t e r av a m mui t o  po uco  e  co m p equ ena  qu an t i dad e  

p a r a  u ma  g a ma  d e  b a se s  e  de s en h o s  qu e  a l t e r av am a  c ad a  co l eç ão  l an ç ad a  

n a  e s t aç ã o  ( no  mí n i mo  qu a t r o  co l eçõ e s  po r  an o ,  u ma  p a r a  cad a  e s t aç ão ) .  

Os  f a t o re s  b á s i c os  l ev an t ado s  p a r a  o  su c es so  co mp e t i t i vo  d a  

e mp r e sa  J ac2  fo r a m a  a tu a l i zaç ão  p e r manen t e  do  p a r q ue  i nd us t r i a l  e  o  

d es env o l v i men t o  d e  n o vo s  fo r n e ced o r es .  

Os  f a t o re s  b á s i co s  l ev an t a do s  n a  J ac3 ,  l eva ra m o  e mpr e sá r i o  a  

mu da r .  E l e  co men t a  qu e  h o u v e  n eces s i dad e  d e  r edu z i r  cu s t o s  d e  p r od ução ,  

r ed u z i r  a  e s t r u t u r a  d a  e mp r e sa ,  t an t o  e m t e r m o s  d e  f u n c i o n ár i o s  co mo  d e  
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s e to r e s .  O  empre sá r i o  d i z :  “ . . . fu i  r e d u z i n d o  c u s t o  em tudo  o  que  eu  pod i a  

r ed u z i r  p a r a  sob r ev i ve r .  P o r qu e  n ão  dav a .  E u  n ão  co n s eg u i a .  O  q u e  eu  

con seg u i a  d e  f a t u ra men t o  não  co b r i a  a s  d espe sa s .  En tão  eu  t i v e  q u e  

r ed u z i r .  F i z  r ed u ção  d e  con su mo  d e  en e r g i a  e l é t r i c a ,  mud e i  

co mpr es so r e s . . . ” .  Ma s ,  a  p r i me i r a  r eaç ão  d o  emp res á r i o  fo i  a  d e  

mo de r n i z a r  o  p a rq ue  i n du s t r i a l .  P e lo s  me smo s  mo t i vo s  de sc r i t o s  n a  J ac1 ,  a  

mu dan ça  d e  maqu i n á r i o  fo i  n e ce s sá r i a  p a r a  so b rev i vên c i a  d a  e mp resa .  

Pa ra  co n t o r na r  a  c r i s e  n o  s e t o r ,  o s  f a t o r e s  b á s i co s  pa r a  o  su c e s so  

co mp e t i t i v o  da  J ac4  fo r am o  au men t o  d a s   v e nd as  a t r av é s  d o  au men t o  d e  

r ep re sen t an t e s  em reg i ões  não  ab o r d ad as  n o  p a í s ,  abe r t u ra  de  u ma  lo j a  d e  

v a r e j o  e m G o i ân i a ,  r ed u ç ã o  d e  cu s t o s  a t r av é s  d e  r e du ç ão  d o  qu ad r o  d e  

fun c io n á r i o s  e  d e  s e to re s  d a  e mpr esa .  

P a r a  o  em pr es á r i o  d a  J a c 5 ,  a  o po r t u n i dad e  i mpo r t a n t e  p a r a  se r  

exp l o r ada  fo i  a  d e  u m n i ch o  não  ab o r dad o  pe l os  i mpo r t ad os .  Ou  se j a ,  

d i f e r en c i a r .  I s so  fo i  consegu ido  a t r av é s  da s  r en d as  e  de  u m t i p o  d e  

j acqu a rd .  De  a co r d o  co m o  en t r ev i s t ado  “p r ime i ro  fo i  ach ar  um a r t i go  q u e  

n ão  v a i  s e r  t ão  a f e t ad o  co m o s  i mp or t ad os ,  e m p r i me i ro  l u ga r .  A  gen t e  

p ro cu r ou  e  con seg u i u  ach a r  só  u ma   p a r t e  q u e  s e r i a  a  p a r t e  d e  r e nd a  e  u m  

p ou co  d e  J acq u ar d . ”   

E m t e r mo s  d e  o po r t u n i d ades  i mp or t an t e s  p a r a  s e r em ex p l o r ad as ,  o  

en t r ev i s t ado  d a  J ac1  r e sp o nd eu  q u e  fo i  o  t r ab a l ho  c o m f i b r a s  s i n t é t i c a s ,  

a l é m d e  co n t i nu a r  t r aba l ha n do  co m a  t r ad i c i on a l  f i b r a  n a t u ra l  ( a l g od ão ) .  

Ba lan c e an do  a  p ro du ç ão  co m s i n t é t i co  e  n a t u r a l  ho u ve  po ss i b i l i dad e  d e  s e  

g an h ar  co m o s  do i s  t i po s ,  ou  r eco r r e r  a  u m pa r a  n ão  p e rece r  d i an t e  d a  

con co r r ên c i a  ac i r r ada .  Ju n t o  a  i s so  e s t av a  o  pa r qu e  i n du s t r i a l  b em  

d iv e r s i f i cad o ,  f avo recend o  o  d esen v o l v i men t o  d e  p ro d u t os  no vo s .  

A  op or t un id ade  v i s t a  co mo  imp o r t an t e  fo i  a  ex p lo r ação  d o  n i ch o  d a  

c l a s se  mé d i a  n a  J a c2 .  Po i s  e r a  e l a  q u e  t i nh a  bo a  i n fo r ma ç ão  d e  mo da .  A  

i n f o r ma ç ão  q u e  v i n ha  d e  fo r a  d o  p a í s .  
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Na  Ja c3  a s  op o r t un i dad e s  v i s t a s  co mo  imp o r t an t e s  fo ra m  j u s t amen t e  

a  exp lo r aç ão  d e  n i cho s  d e  mer cad o  n ão  abo rd ado s  p e l os  co n c o r r en t e s  e  

a t ua l men t e  t r ab a lh a r  co mo  f a c c i o n i s t a ,  ou  s e j a ,  n ão  há  u ma  p ro d uçã o  

b as e ad a  e m d es en v o l v i me n t o  d e  co l e ç ão  e  v en d a  d es t a  c o l eç ão  a o s  

con su mi d o re s .  È  a  p r e s t aç ão  de  s e rv i ço  d e  t ec imen t o  pa r a  t e r ce i r o s ,  s e m a  

co mpr a  d e  m at é r i a - p r ima  p e lo  p r op r i e t á r i o  d o s  t ea r es ,  e  s i m  a  co mp ra  p e l o  

c l i en t e  q u e  s o l i c i t o u  o  s e r v i ço .  

S e me l h an t e  à s  o u t r a s  emp r es as ,  a  J a c 4  o bse r vo u  co mo  o p or t un i dad e  

a  s e r  ex p l o r ad a ,  a l é m d a  d i f e r en c i a ção  d e  p ro du t o  na  l i n ha  i n f an t i l ,  a  

e l abo r a ç ã o  d e  p r o d u t o s  v o l t ad o s  p a r a  o  mer cad o  d e  l i n g e r i e .  

As  a m e a ç as  v i s t a s ,  n o  mo m en t o  co n s i d e r ad o ,  p e l o  en t r ev i s t ad o  d a  

J ac1  são  a  r edu ç ão  d e  ma rg en s  d e  l u c ro ,  ne ce s s i d ad e s  de  i nv e s t i men t o s  

a l t o s  n a  e mp r e sa ,  c a r g a  t r i bu t á r i a  a l t a ,  po l í t i c a  d e  c â mbi o  f a vo r áv e l  à  

i mpo r t a ç ão ,  f a l t a  de  p r ep a ro  d a  mão -d e- ob r a  e m  co mp ar a ção  co m a  

a s i á t i c a .  

As  ame a ç as  o co r r e r a m e m con j u n t o  seg u n d o  a  e n t r ev i s t a d a  d a  

J ac2 .U ma  fo i  a  mu dan ça  d a  mo d a  e  a  ou t r a  fo i  a  co n co r r ênc i a  v i n da  d e  

fo r a .  

Co mo am e aç a ,  o  e mpr e sá r i o  d a  J a c3  i d en t i f i c ou  a l g o  d i f e r en t e  da s  

o u t r a s  e mpr e sas .  E l e  c i t ou  a  i n ad i mp l ên c i a  p o r  p a r t e  d e  s eu s  c l i en t e s  e  a  

i mp u n i d a d e  p e r mi t i d a  p e l o  j u s t i ç a  b r a s i l e i r a  com r e l ação  ao s  

i nad i mpl en t e s .  O  empr esá r i o  c i t o u  o  c a so  d e  u m c l i en t e  q u e  co mp ro u  u m a  

q uan t i d ad e  g r an d e  d e  t ec i d o  ( ce r c a  d e  R$ 25 0 . 0 0 0 , 0 0 )  e  nã o  pag o u .  O  

e mp r e sá r i o  r eco r r e u  à  j u s t i ç a ,  g an h o u  o  p r o ce s so ,  m as  n ão  r e c eb e u  n ad a .  

A  ma i o r  a me a ça  n a  ép o ca  fo i  a  en t r ad a  d os  no vo s  co nco r r en t e s  n o  

mer cad o  b r a s i l e i r o ,  s egu nd o  o  en t r ev i s t ado  d a  J ac4 .  

O  en t r ev i s t ad o  da  J a c5  in s i s t e  n a  a f i r ma t i v a  q ue  o  f a t o r  q u e  

a me a çav a  o  s e t o r  t êx t i l  na  é po c a  e r a  a  en t r ad a  do s  i mpo r t ado s .  A f i r ma ,  p o r  

ex e mp l o  q ue  a  t e c no l og ia  e x i s t en t e  no  Br a s i l  é  s eme l h an t e  a  d e  fo r a  d o  
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p a í s ,  ma s  o  cus t o  d e s t a  t ec n o l o g i a  é  mu i t o  ma i o r  aqu i . A  segu i r ,  qu ad r o  

r es u m o  d o s  a s su n t o s  p e sq u i s a d o s  n e s t e  sub i t e m .  

A s s u n t o   J a c 1  J a c 2  J a c 3  J a c 4  J a c 5  

R a z õ e s  p /  

a d o ç ã o  d e  

e s t r a t é g i a  

A c e s s o  d o s  

c o n s u m i d o r e s  à s  

t e n d ê n c i a s  d e  

m o d a ,  a b e r t u r a  

d o  m e r c a d o  p /  

n o v o s  

c o n c o r r e n t e s  

A c e s s o  d o s  

c o n s u m i d o  

r e s  à s  

t e n d ê n c i a s  

d e  m o d a  

A b e r t u r a  d o  

m e r c a d o  p /  

n o v o s  

c o n c o r r e n  

t e s  

B a i x a  n o  

c o n s u m o  

i n t e r n o ,  f o r t e  

c o n c o r r e n  

c i a ,  

e x i g ê n c i a  d o s  

c l i e n t e s  

A b e r t u r a  

d o  

m e r c a d o  

p /  n o v o s  

c o n c o r  

r e n t e s  

 

O p o r t u n i d a d e s  

i m p o r t a n t e s  

 

T r a b a l h a r  c o m  

f i o s  s i n t é t i c o s  

 

A r t i g o s  

d i f e r e n c i a  

d o s  p /  

c l a s s e  

m é d i a  

 

A r t i g o s  

d i f e r e n c i a  

d o s  e  

f a c ç ã o   

 

A b e r t u r a  d e  

l o j a  e  

a t u a ç ã o  n o  

s e g m e n t o  

l i n g e r i e  

 

J a c q u a r d  

d i f e r e n c i

a d o  p /  

e x p o r t a r  

e  r e n d a s  

A m e a ç a s  R e d .  d e  m a r g e n s  

d e  l u c r o ,  n e c e s .  

d e  i n v e s t i m e n t o s  

a l t o s  n a  

e m p r e s a ,  e t c   

M u d a n ç a  

n a s  

t e n d ê n c i a s  

d e  m o d a  e   

c o n c o r .  

i m p o r t a d o s  

C o n c o r  

i m p o r t a d o s  

i n a d i m p l ê n

c i a  e  

i m p u n i d a d e  

C o n c o r r ê n c i a  

d o s  

i m p o r t a d o s  

C o n c o r  

r ê n c i a  

d o s  

i m p o r t a  

d o s  

Q u a d r o  6  –  R e a ç ã o  d o  m e r c a d o  b r a s i l e i r o  
 

C o m o  m o s t r a  o  q u a d r o  a c i m a ,  e s t e  s e g m e n t o  e s t u d a d o ,  m a l h a r i a  

c i r c u l a r ,  s o f r e u  u m a  m u d a n ç a  m u i t o  g r a n d e ,  e  c o m  e l a ,  s i m p l e s m e n t e  

h o u v e  a  n e c e s s i d a d e  d a s  e m p r e s a s  n a c i o n a i s  d e  s e  r e t i r a r e m  d o  

m e r c a d o  d e  a r t i g o s  b á s i c o s .  A s  o p o r t u n i d a d e s  v i s t a s  c o m o  

i m p o r t a n t e s  p a r a  s e r e m  e x p l o r a d a s  s ã o  d e s c r i t a s  c o m  a r t i g o s  

s o f i s t i c a d o s ,  o s  q u a i s  c e r t a m e n t e  n ã o  g e r a v a m  g r a n d e s  v o l u m e s  d e  

p r o d u ç ã o .  

H o u v e ,  p o r t a n t o ,  u m a  m u d a n ç a  n o  n i c h o  d e  a t u a ç ã o  d a s  

e m p r e s a s  n a c i o n a i s ,  p o i s  e l a s  d e i x a r a m  d e  a b o r d a r  a  c a m a d a  d a  

p o p u l a ç ã o  c o n s u m i d o r a  d o s  a r t i g o s  c o m u n s  e  p a s s a r a m  a  a b o r d a r  a  

c a m a d a  d a  c l a s s e  m é d i a  e m  d i a n t e .  
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A  s e g u i r  o  s u b i t e m  t r a t a  d o s  r e s p o n s á v e i s  p e l a  e l a b o r a ç ã o  d a  

e s t r a t é g i a  n a s  e m p r e s a s  p e s q u i s a d a s .  

 

4 . 4  M eca n i s m o s  d e  d e f e sa  

 

E m t od a s  a s  e mp r e s as  en t r ev i s t ad a s ,  a s  p es s oa s  r e sp o n s áve i s  p e l o s  

me c an i sm o s  d e  d e fe sa  u sado s  c o mo  r e a ção  à  e n t r ad a  d o s  n ov o s  

con co r r en t e s  s ão  o s  p r op r i e t á r i o s .  

Cab e  r e s s a l t a r  q u e  c e m p o r  c en t o  d as  e mp r e sa s  en t r ev i s t ad a s  t e m  a  

l i de r an ç a  ex er c i da  a t r av é s  d o s  p ro p r i e t á r io s .  As  e mp re sas  s ã o  

c a ra c t e r i z ada s ,  a s s i m ,  co mo  f a mi l i a r e s .  A  c o nseq üên c i a  d i s so  é  qu e  o  

p ro ces so  de c i só r i o  pe r man e c e  co m a  f amí l i a  p ro p r i e t á r i a  da  e m p resa ,  n ã o  

sen do  p e r mi t i d a  a  i n t e r f e r ên c i a  d e  o u t r a s  p e s so a s  na  e l ab o r aç ão  d a  

e s t r a t ég i a .  I s t o  p od e  se r   exe m p l i f i cad o  a t r avé s  d as  r e spo s t a s  d o  

en t r ev i s t ado  d a  e mpr e sa  J a c2 ,  po i s  e l e  n ão  so u b e  d i z e r  s e  ho u v e  ma i s  d e  

u ma  o p çã o  e s t r a t ég i ca  p a r a  a l can ç a r  o s  o b j e t i vo s  e s t ab e l ec i d os .  

O  qu ad r o  a  s eg u i r  s i n t e t i za  o  q u e  fo i  p e squ i sad o  ne s t e  su b i t em.    

A s s u n t o   J a c 1  J a c 2  J a c 3  J a c 4  J a c 5  

Q u e m  l i d e r a  a  

m u d a n ç a  

D o n o s  D o n o s  D o n o s   D o n o s   D o n o s   

Q u a d r o  7  –  R e s p o n s á v e i s  p e l a  m u d a n ç a   
H á  c o m  c e r t e z a  u m  e x a g e r o  p o r  p a r t e  d o s  e m p r e s á r i o s  

b r a s i l e i r o s  n a  d e t e n ç ã o  d a  l i d e r a n ç a ,  d o  c o m a n d o  d a s  e m p r e s a s  p e l a  

f a m í l i a  q u e  f u n d o u  a  c o m p a n h i a .  

D e n t r o  d e  m e r c a d o s  m a i s  c o m p e t i t i v o s  q u e  o  b r a s i l e i r o  e x i s t e m  

v á r i o s  e x e m p l o s  d e  e m p r e s a s  q u e  s ã o  c o m a n d a d a s  p o r  p e s s o a s  n ã o  

p e r t e n c e n t e s  à  f a m í l i a  e  q u e  p r o s p e r a m .  

O  i t e m  s e g u i n t e  d e s c r e v e  a  c o n t i n u a ç ã o  d o  a s s u n t o  r e l a c i o n a d o  

à  e s t r a t é g i a .  
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4 . 5  Prob l em a s  na  i m pl em enta ção  d a  e s t ra t é g i a  

 

O  f a t o r  co n j u n tu ra l ,  s eg un d o  o  en t r ev i s t ado  d a  J ac1 ,  fo i  o  

r e spo n sá v e l  p e l os  co n t r a t e mp os  v i v i d os .  Hou ve  u ma  g a ma  d e  s i t uaçõ es  q u e  

i n f l uen c i a r a m na  i mp l an t a ç ão  d a  e s t r a t ég i a .   

Hou v e  u ma  mu dan ç a  mu i t o  b r usca  e  r áp i d a  no  mercad o  b r a s i l e i r o ,  

p o i s  de  u ma  ho r a  p a r a  o u t r a  o s  e mp r e sá r i o s  p r ec i s a r am  i nv e s t i r  e m 

d esenv o l v imen t o  d e  p ro du t os  ao  mesmo  t e mpo  em qu e  p r ec i s av a m es t r e i t a r  

a s  m ar g e n s  d e  l u c r o .  

Co m r e l ação  ao s  i n cen t i vo s  do  g ov e rn o ,  o  p an o rama  e s t av a  

f av o r áve l  ao s  co nc o r r en t e s ,  p o i s  en q u an t o  o  g o v e r n o  d o s  p a í s e s  a s i á t i co s  

man t i n ha  u ma  p o l í t i c a  d e  câ mb i o  f av o r áv e l  à  exp or t açã o  e  a s  em p r es as  n ã o  

s ão  su f o c ad as ,  s eg u nd o  o  en t r ev i s t ad o ,  co m i mpo s t o s ,  aq u i  e r a  o  i nv e r so .  

O  e mp r e sá r io  co men t a  a  r e sp e i t o  d e  uma  e s t a t í s t i ca  d i v u l g ada  p e l a  

ABI T ,  mos t r and o  a  i n f l açã o  acu m ul ad a  de  1 9 94  a t é  20 0 2  e  o s  í nd i ce s  

ap l i cado s  a  c ad a  s e t o r .  E l e  a f i r ma  q ue  a s  t a r i f a s  d e  s e r v i ço s  pú b l i c o s  

su b i r am ma i s  q ue  o  do br o  d a  i n f l a ção  l ev an t ad a  e  qu e  se t o re s  co m o  

q u í mi co ,  co n s t r u ção  c i v i l  e  ou t r o s  f i ca r a m ma i s  p r ó x i mo s  d a  i n f l a ç ã o .  

En t r e  o s  ú l t i mo s  e s t ava  o  s e t o r  t êx t i l ,  qu e  mar cou  um “c re sc i men t o  

n eg a t i v o ” ,  s eg u nd o  o  empr es á r i o .  

E l e  t e r mi n a  a f i r mand o  qu e ,  a l ém d e s s es  f a t o re s ,  a  mão  d e  o b r a  

a s i á t i c a ,  p r i nc i pa l men t e  a  ch i n e s a ,  é  mu i to  p r o du t iv a .  I s so  a c a r r e t a  

b en e f í c i o s  p a ra  co nco r r e r  no  mer cad o  mu nd i a l .  

Os  co n t r a t e mp o s  v i v i d os  na  i mp l an t a ç ão  d a  e s t r a t ég i a  n a  J ac2  n ã o  

f o r am  m ar can t e s .  O  q u e  a c o n t ec e  n a  e m p r e s a  é  e s t a r  s e mp r e  p r eo cu p ad o  

e m f oc a r  um t i p o  de  pú b l i co  ex i ge n t e .  Se  h ou ve r  a  i n vas ão  d e  a lg u m  

p ro du t o  s i mi l a r ,  não  h á  con f r on t o .  S imp le smen t e  h á  a  t r oca  de  p ro du t o  po r  

u m se m co n co r r ên c i a  p r e j u d i c i a l .  
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Pa r a  a  J a c3  o  ma i o r  co n t r a t emp o  v i v i d o  pe l o  e mp r e sá r i o  fo i  a  

d i f i cu l da d e  p a r a  co mp ra  de  m áq u in a s .  S egu nd o  e l e  “ a  ma i o r  d i f i cu l d ade  é  

n a  p a r t e  f i nan c e i r a .  S ão  mu i t o  ca r a s  pa r a  o  me r cado  d e  h o j e .  T e m máq u i n a  

q ue  eu  p ag u e i  1 90  mi l  d ó l a r e s . ”  E l e  a f i r ma  qu e  s e  t i ve s s e  a ce s so  a  co mpr a  

d e  m ai s  máq u i n as  e l e  t e r i a  d e ix ado  a  f áb r i c a  ma i o r .  Mas  e l e  d i z  qu e  o s  

i mpo s t o s  p i o r am a  s i t u aç ão ,  po i s  e l ev a  d e ma i s  o  p r eço  d a  máq u i n a ,  q ue  j á  

é  a l t o .  De  aco rd o  co m o  e mp re sá r i o ,  “meu  f i l ho  i mp o r t o u  uma  máq u i n a  

ago r a .  P ago u  6 2 %  d e  i mpo s t o s  n a  i mpo r t a ção .  É  ab su r do !  Ach o  q u e  o  

p r i nc i p a l  f a t o r  é  e s s e ,  s e  v o c ê  t i v e s s e  ap o i o  d o  g o ve rn o . ”  

 J á  n a  J a c4  co mo  con t r a t e mpo s  fo r a m c i t ad os  a  mão -d e -o b ra  não  

q ua l i f i c a da  pa r a  t r aba l ha r  co m o  m aq u i n ár i o  n ov o  e ,  e m d e co r r ên c i a  d a  

r ed u ção  do s  cu s to s ,  qu eda  n a  qu a l i d a de  do s  p ro du t os  f a b r i cad o s ,  p o i s  o  f i o  

co mpr ad o  p o s su í a  q ua l i dad e  i n fe r io r .  

O  ma i o r  con t r a t emp o  en f r en t ad o  n a  J ac5  fo i  o  p r eço  p r a t i cad o  n o  

mer cad o .  S e  h ou v es s e  co n f r on t o  d e  p r eço s  co m co n co r r en t e s  ex t e r n o s ,  a  

r ea ç ão  da  e mpr e sa  e r a  d e  p a ra r  co m o  a r t i g o  e  l anç a r  ou t r o  d i f e r en t e .  

Pa r a  con t o r na r  t u do  i s s o ,  o  e mpr e sá r i o  d a  Ja c1  r e l a t a  a  r ed uç ão  d o s  

cu s t o s  e  a  d i f e r en c i a ç ão  d e  p r od u t o s  pa r a  h av e r  mín i ma  con co r r ên c i a .  

Na  Ja c2 ,  co mo  co men t ad o  n o  i n í c io  d o  t óp i co ,  o  p os s ív e l  

con t r a t e mpo  e r a  dep ar a r - se  co m um a r t i go  s i mi l a r  f o r ne c i do  pe l os  

i mpo r t ad os .  I med i a t amen te ,  o  a r t i go  p r od uz i d o  e r a  t r o cad o  p o r  o u t r a  

o pç ão  s em co n co r r ênc i a .  

A  man e i r a  d e  co n t o r na r  o  co n t r a t emp o  d a  r en o vação  d o  pa r qu e  

i nd us t r i a l  r ap i da men te  n a  J a c3 ,  fo i ,  p r i me i r a men t e ,  i nv e s t i n do  na  e mpr e s a  

co m c ap i t a l  p r óp r i o  e ,  co mo  a l t e r n a t iv a ,  e mp ré s t i mo  do s  b an co s .  O  

e mp r e sá r i o  a f i r ma  qu e  s e  h ou ve sse  u ma  l i n ha  de  c r éd i to  o fe r ec i da  p e l o  

g ov e r n o  co m j u r os  r edu z i d o s ,  e  o  i n c en t i vo  d a  i s en ç ã o  pa r c i a l  ou  t o t a l  

f i s c a l  p a r a  co mp r a  d e  ma qu i ná r i o  n ov o ,  hav e r i a  ma i s  co n d i çõe s  s e  

ex ecu t a r  a  r en ov a ção  co m m a i o r  s egu ran ç a  p a r a  o s  e mp re sá r i o s .  
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Pa ra  con t o r na r  a  s i t u aç ão  c i t ad a  a c i ma ,  o  en t r ev i s t ad o  da  J ac 4   

d i s se  q u e  fo r a m t r oc ad os  o s  fo rn e c ed o re s  de  f i o s ,  u sand o- se  à s  v e ze s  a  

o pç ão  d o s  f i o s  i mp o r t ado s ,  e  t a mb é m t r o ca  d os  p r e s t a d o r es  d e  s e r v i ços  q u e  

f az i a m t i n g i men t o  e  a cab am en t o  do  t ec i do  c r u .  Co m r e l aç ão  à  mão  d e  

o b r a ,  h o uv e  t r e in a men t o  i n t e r n o  d os  o pe r ado r e s .  

Se me lh an t e  à  J ac 2 ,  a  J a c 5  t a mb é m co n to rn ou  seu s  co n t r a t e mp o s  

a t r av és  d a  ob se rv a ção  do  m er c ado  e  t r o ca  d e  a r t i g o  q uan do  su r g i s s e  o p ç ã o  

d os  i mp o r t ad os .  

Em re sp os t a  à  p e r gu n t a  d e  ma i s  d e  u ma  op ção  e s t r a t ég i c a  o  

e mp r e sá r i o  d a  J a c 1  r e sp o n d e  q ue  n aqu e l e  mo men t o  n ão  h ou v e  ma i s  d e  

u ma .  Ho u ve  u m “e mp ur rão ”  p a ra  u ma  s i t u a ç ão  e  u m a  r e a ção  r áp i d a .  D e  

a co r do  co m o  en t r ev i s t ado  “ fo i  t udo  p o r  r e a ção .  A  no ssa  e s t r a t ég i a  fo i  

r ea t i va ,  n ão  p ró - a t i va .  Nó s  fo mo s  e m pu r r ado s . ”  

A  r e sp e i t o  das  o p ç õe s  e s t r a t ég i ca s ,  a  en t r ev i s t ad a  da  Ja c2  d i s s e  q u e  

n ão  sab i a  i n f o r mar .  

Co m r e l a ção  à s  op çõ e s  e s t r a t ég i ca s ,  o  en t r ev i s t ad o  d a  J ac 3  

r es po nd e u  q ue  h o uv e  u ma  l i nh a  de  p en s a men t o  i n i c i a l .  Se m a l t e r n a t i v as .  

Po ré m,  co m o  p a s sa r  do  t e mp o  h o uv e  a  p a s sag em  da  e s t r a t ég i a  d e  

con co r r e r  co m p ro du t os  d i f e r en c i ado s  p a r a  a  e s t r a t ég i a  de  a t ua ç ão  co mo  

f a c c i o n i s t a .  

De  mo do  g e r a l  a  e s t r a t ég i a  e s co l h i d a  f o i  a  ú n i ca  o pç ão  i n i c i a l ,  

s eg un do  o  en t r ev i s t ado  d a  J ac4 .  P o r é m,  co m o  p a s sa r  d o  t e mpo ,  a s  

d i f i cu l da d e s  d e  sob rev i vê n c i a  so l i c i t a r a m a  i n c l u são  d a  e mp re sa  n o  

mer cad o  d e  p r e s t ação  de  s e rv i ços  co mo  f a cc i o n i s t a .  

Em t e r mos  d e  op ç ão  e s t r a t ég i ca  o  en t r ev i s t ad o  d a  J a c5  r e spo nd eu  

q ue  a l ém d e  d i f e r e nc i a r  a  o u t r a  o p çã o  s e r i a  d e  f e ch a r  a  e mp r e sa .  

Pa ra  t od a s  a s  em pr es as  o  e s t ág i o  d e  i mp l an t a ç ão  d a  e s t r a t ég i a  

e sco lh i da  é  d e  p l en o  f u nc i on a men t o ,  t o t a l men t e  i mp lan t a da .  
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Aba i x o ,  q u ad r o  co mp ar and o  a s  r e sp os t a s  d a s  e mp resa s  

en t r ev i s t ad as .  

A s s u n t o   J a c 1  J a c 2  J a c 3  J a c 4  J a c 5  

C o n t r a t e m p o s  

v i v i d o s  

E n t r a d a  d e  

t e c i d o s  

i m p o r t a d o s  

s i m i l a r e s  a o s  

d e s e n v o l v i d o s ,  

c o m o  f o r m a  d e  

r e a ç ã o  d o  

m e r c a d o  

n a c i o n a l  

E n t r a d a  d e  

t e c i d o s  

i m p o r t a d o s  

s i m i l a r e s  

a o s  

d e s e n v o l v i  

d o s ,  c o m o  

f o r m a  d e  

r e a ç ã o  d o  

m e r c a d o  

n a c i o n a l  

D i f i c u l d a  

d e  n a  

c o m p r a  d e  

m á q u i n a s  

n o v a s  

L u c r a t i v i  

d a d e  

b a i x a ,  

m ã o - d e -

o b r a  

d e s q u a l i f i  

c a d a ,  

p r o d u t o s  

c o m  

q u a l i d a d e  

i n f e r i o r  

P r e ç o s  

d a  

c o n c o r r ê

n c i a  

m u i t o  

b a i x o s   

C o m o  f o r a m  

c o n t o r n a d o s  

D e s e n v o l v i m e n  

t o  d e  n o v o s  

p r o d u t o s  

D e s e n v o l v i

m e n t o  d e  

n o v o s  

p r o d u t o s  

U s o  d e  

c a p i t a l  

p r ó p r i o   

T r o c a  d e  

f o r n e c e d o r  

e s , t r e i n a m

e n t o  

D e s e n v o l

v i m e n t o  

d e  n o v o s  

p r o d u t o s  

Q u a d r o  8 -  C o n t r a t e m p o s  n a  i m p l a n t a ç ã o  
O s  c o n t r a t e m p o s  v i v i d o s  p e l o s  e m p r e s á r i o s  f o r a m  c o n t o r n a d o s  

c o m  a  c r i a t i v i d a d e  e  a  a d m i n i s t r a ç ã o  d o s  r e c u r s o s  d i s p o n í v e i s  n o  

m o m e n t o .  

A  c o n c l u s ã o  d a  i m p l a n t a ç ã o  d a  e s t r a t é g i a  é  d e s c r i t a  n o  s u b i t e m  

s e g u i n t e .  

 

4 . 6  Av a l i a ção  d e  d e s em p e n h o  

 

A  r e sp e i t o  do s  i nd i cado r e s  d e  d e s e mp en h o  a  e mpr e s a  J a c1  u t i l i z a  

u m co n j u n t o  de  f a t o r e s .  É  ob se r v ado  o  f a t u r a men t o ,  o  p r eço  méd i o  d e  

p r o du t os  ven d i d os ,  a  r en t ab i l i dad e  d a  e mpr e sa ,  f a tu r a men t o  de  u m an o  

p a r a  o  an t e r i o r .  
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O de se mp en h o  d a  e mpr e sa  J ac2  é  me d i d o  a t r av és  d o  f a t u ramen t o  J á  

p a r a  J ac3 ,  p a ra  o  d e se mp en h o  da  e mp resa  é  co n s i de r ad o  a  p ro du ç ão  men sa l  

d e  t e c i do s .  

Na  Ja c4  o  i n d i cad o r  co n s id e r ad o  são  a s  v en da s .  Po ré m,  o bse r va - se  a  

p r o du ção  men s a l  t a mb ém.   

O  in d i cad or  d e  ma i o r  r e l evâ n c i a  p a r a  a  J ac5  é  a  r en t ab i l i dad e .  P a r a  

o  e mp r e s á r i o  n ão  ad i an t a  f a t u r a r  mu i t o  co m p r o du t o s  qu e  n ão  d ã o  r e t o r n o  

s a t i s f a t ó r i o .  

A  segu i r ,  q uad ro  c o mp ar a t i v o  do  a s sun t o  e m q ue s t ão .  

A s s u n t o   J a c 1  J a c 2  J a c 3  J a c 4  J a c 5  

I n d i c a d o r e s  

d e  

d e s e m p e n h o  

F a t u r a m e n t o ,  

r e n t a b i l i d a d e ,  

p r e ç o  m é d i o ,  

c o m p a r a ç ã o  d e  

f a t u r a m e n t o s  

R e n t a b i l i d a

d e   

P r o d u ç ã o   V e n d a s   R e n t a b i  

l i d a d e   

Q u a d r o  9  –  A v a l i a ç ã o  d e  d e s e m p e n h o  
Pe lo  q uad ro  po de - se  no t a r  qu e  d en t r e  a s  empr esa s  p esqu i s ad a s  h á  

p a r â me t r o s  qu e  s e r vem d e  co mp aração ,  po rém são  r e l a t i vo s .  A  p r od ução ,  

p o r  exe m p l o ,  p o de  g e r a r  u ma  f a l s a  i mpr e s s ã o  de  qu e da  n o s  r e su l t ad o s  d a  

e mp r e sa ,  ma s  n a  ve r dad e  u ma  e mpr esa  p o d e  e s t a r  p r od uz i nd o  men o s  e  

f a t u r ando  ou  l uc r ando  ma i s .  

Co n t i nu and o  co m a  ap r e sen t aç ão  d os  d ado s  o b t i d os  na  pesq u i sa ,  o s  

r e su l t ado s  ob t id o s  apó s  a  im p l an t a ç ão  d a  e s t r a t ég i a  i n d i ca ra m  p a ra  J a c 1  

u ma  r ed u ção  n a  r en t ab i l i d ad e ,  co m par and o- se  co m o  pe r ío do  an t e r i o r  à  

i mp l an t a ç ão .  Po ré m,  a  i mp lan t aç ão  f o i  p r i mor d i a l  p a ra  a  so b r ev i v ên c i a  d a  

mesma .  

O  í nd i ce  d e  de se mp enh o  d a  J a c2  r ev e l a  q ue  n o  p as s ado ,  an t e s  d a  

i mp l an t a ç ão  d a  e s t r a t ég i a ,  a  r en t a b i l i dad e  e r a  ma io r  q ue  a t u a l men t e .  

Po ré m,  e l a  fo i  i mp re sc i n d í ve l  p a r a  a  sob r ev i vên c ia  d a  em p r es a  a t é  o  

mo men t o .  S eg u nd o  a  en t r ev i s t ad a :  
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C o m c e r t e za  n o  p a ssado  e s sa  f áb r i c a  f o i  m u i t o  ma i s  
r en t áve l  q ue  é  ho j e .  Ma s  e r a m ou t r os  t e mpo s .  Ganh ava -
se  d i nh e i ro .  Es t av a  so z i n h o  n o  merc ado .  S ó  e l e  f a z i a  
e s t a mp ad o .  F o r a m an o s  d e  ou r o .  Ho j e  n ão  t e m a  m es m a  
l uc r a t i v i dad e  n ão  é  po r q ue  é  i n e f i c i en t e .  H o j e  qu e m d i t a  
o  v a l o r  d a s  mer c a do r i a s  é  o  mer cad o .  An t i g amen t e ,  vo c ê  
co locava  o  p r eço  que  qu e r i a  e  ac abou . . .  

A  o b se r v a ção  f i n a l  q ue  a  en t r ev i s t a d a  f e z  fo i  n o  sen t i do  d e  q u e  o  

d on o  t em a  i n t enç ão  c l a r a  d e  d e ix a r  a  e mpr e sa  p eq u en a ,  en xu t a .  Ou  se j a ,  

e m con d i çõ es  d e l e  p r ó p r i o  co mand a r  t ud o ,  s e m d e l eg a r  a s  fu n ç õ e s  ma i s  

i mpo r t an t e s .  

Em co mp ar a ção  co m o  p e r í od o  an t e r i o r  à  i mp l an t a ç ão  d e  e s t r a t ég i a ,  

o  i n d i cad or  da  Ja c 3  acu sa  u ma  r edu ç ão  d e  7 0 %  na  p ro du ç ão .  S eg un do  o  

e mp r e sá r i o ,  “n ão  é  p o r  f a l t a  de  maqu i ná r io  não ,  é  po r  f a l t a  de  p e d i d o . ”  

Em t e r mos  d e  p ro du ç ão ,o  í nd i ce  ad o t ad o  p a ra  J a c4 ,  me smo  c o m o  

au m en t o  d o  n ú mer o  d e  c l i e n t e s ,  a  q u ed a  n o  d e s e mp en h o  fo i  de  1 5 0  t on / mê s  

an t e s  d a  imp l an t a ç ão  d e  e s t r a t ég i a  p a ra  6 0  t o n /mê s .  

Co mp ar a nd o- se  o  pa r â me t r o  an t e r i o r  e  o  a t u a l  d a  J ac 5 ,  co n c l u i - s e ,  

s eg un do  o  en t r ev i s t ado ,  qu e  a  r en t ab i l i dad e  d a  e mp r e s a  h o j e  é  

con s i d e r ave l men t e  men or  qu e  no  pe r í od o  an t e r i o r  à  i mp l an t ação  d e  

e s t r a t ég i a .  Po r é m,  s eg u nd o  o  e mpr e sá r i o ,  a  e s t r a t ég i a  p e r mi t i u   à  empr es a  

a  con t in u ação  no  mer cado .  

O  qu adr o  seg u i n t e  ap r e sen t a  o s  r e su l t ad o s  o b t i d os  p e l a  i mp l an ta ç ã o  

d a  e s t r a t é g i a  n a s  e m p r e s as .  

A s s u n t o   J a c 1  J a c 2  J a c 3  J a c 4  J a c 5  

I n d i c a d o r e s  

m o s t r a m  

m e l h o r a  ?  

N ã o ,  a p e n a s  

s o b r e v i v ê n c i a  

d a  e m p r e s a .   

N ã o ,  a p e n a s  

s o b r e v i v ê n  

c i a  d a  

e m p r e s a .  

N ã o .  Q u e d a  

d e  7 0 %  d a  

r e n t a b i l i d a

d e .  

N ã o . Q u e d a  

d e  6 0 %  d a  

r e n t a b i l i d a

d e .  

N ã o .  

Q u e d a  d a  

r e n t a b i l i

d a d e .  

Q u a d r o  1 0  –  R e s u l t a d o  d a  e s t r a t é g i a  
O s  n ú m e r o s  v a r i a m  n a  c o m p a r a ç ã o  d o s  d a d o s  a n t e r i o r e s  à  

i m p l a n t a ç ã o  d e  e s t r a t é g i a  e  a p ó s ,  m a s  n e n h u m  e m p r e s á r i o  s e  m o s t r o u  
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m u i t o  s a t i s f e i t o  c o m  o s  r e s u l t a d o s  d e  r e n t a b i l i d a d e  a t u a i s  e  f u t u r o s .  

O  m e r c a d o  e s t á  e x t r e m a m e n t e  m u d a d o ,  e x i g e n t e  e  i n s t á v e l .  

A  s e g u i r ,  o  b l o c o  d e  r e s u l t a d o s  r e l a c i o n a d o s  à  t e c n o l o g i a .  

 

4 . 7  A  i m p o rtâ n c ia  d a  t ec n o l og i a  n a  e s t ra t ég i a  

 

O  b l o co  d e  p e r g un t a s  p o s t e r i o r  q u es t i o na  a  r e l ev ân c i a  d e  t e cno l o g i a  

n a  e s t r a t ég i a .  A  p r i me i r a  p e r g un ta  é  sob re  a  i dad e  mé d i a  d os  t e a re s  qu e  

f i co u  e m t o r no  d e  5  ano s  n a  J ac1 .   

A  id ad e  méd i a  do s  t e a r e s  n a  J ac2 ,  J a c3  e  n a  J ac5  g i r a  e m to rn o  d os  

4  an o s .  

J á  pa r a  J a c4  a  m é d i a  de  i d ad e  d o s  t e a r e s  é  d e  10  ano s .  

A  r e sp e i t o  d e  mu d an ça s  n a  e s t r u t u r a  da  e mpr e sa  a  p a r t i r  d a  en t r ad a  

d e  n o vo s  con co r r en t e s ,  o  en t r ev i s t a do  da  J ac1  d i s se  q ue  h ou v e  mu dan ç a  

e m v á r io s  a spe c t os  co mo  r ed u ção  de  pe s so a l ,  mu dan ç a  f í s i ca  d a  e mp r e sa  e  

e m s e t o r e s  t amb é m .  

A  en t r ev i s t ad a  d a  J a c2  t amb é m a f i rma  q u e  mud o u  mui t o .  Ho u v e  

r ed u ção  e m v á r i a s  pa r t e s  da  co mp anh ia .  “ A  e mp r e sa  ch ego u  a  t e r  25 0  

func ioná r i o s . ”  

A  Jac3  t a mbé m t ev e  r ed uç ão  n a  sua  e s t ru tu r a .  E m t od os  o s  a sp e c t os  

e l a  r edu z i u .  

Hou v e  m ud an ça  n a  e s t r u t u r a  d a  Ja c 4  p a r a  p od e r  co n co r r e r  co m o s  

n ov os  p a r t i c ip an t e s  do  merc ado .  A  e s t r u t u ra  f í s i c a  d e l a  fo i  a l t e r ad a  co m a  

ab e r t u r a  d e  u ma  l o j a  e m Go i ân i a ,  t r o ca  d e  maqu i ná r i o  e  imp l a n t aç ão  d e  

s i s t e ma s  i n f o r ma t i z ado s .  C o m i s so ,  h o u ve  a  r e d uç ão  d e  pe sso a l .  

Segu nd o  o  en t r ev i s t ad o  d a  J a c5 ,  “ a  e s t ru tu r a  d a  e mp resa  r ed u z i u  

b as t an t e ” ,  p o i s  u sa m os  g a l p õ e s ,  qu e  an t i ga me n te  s e r v i a m à  e mpr e sa ,  co m o  

fo r ma  de  g anh o .  E l e s  s ão  a lu g ad o s  pa r a  t e r c e i r o s .  O  en t r ev i s t ado  a f i r ma  
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q ue  d ev e r i a  t e r  co meç ad o  a  t r aba l ha r  d e  u ma  m an e i r a  ma i s  p l an e j ad a ,  s em  

ex ce s so s  na  e s t ru tu r a  há  mu i t o  t emp o .  I s so  i n c lu i  a  qu an t i dad e  d e  mão  d e  

o b r a  u t i l i z ada  n o  p a s sad o .  

Co m r e l ação  ao  qu es t i on amen t o  s egu i n t e ,  a  r e sp e i t o  d e  

d es en v o l v i m en t o  d e  t e cno l o g i a ,  a  J a c1  n e c e s s i t o u  d e  ap r en d i zag e m,  d e  

d esenv o l v imen t o  p ró p r i o  de  t e cno l og i a .  Segu n do  o  en t r ev i s t ado ,  “a  g en t e  

t ev e  q u e  ap r en d e r  a  f a z e r  mu i t a  co i s a  q u e  v o cê  n ão  s ab i a ,  a  g en t e  

ap r end eu  a  t r ab a l h a r  co m mu i t o s  p r od u t o s  qu e  a  g en t e  não  t r ab a l hav a . ”  

Mes mo  p o rq ue  o  maq u i n á r i o  qu e  s e  i n s t a l a va  é  p ro ven i en t e  d e  fo r a  d o  

B r a s i l ,  fo r çan do  a  e mp r e sa  a  p r o cu r a r  des en vo l v i men t o  p r óp r i o  ou  a ju d a .  

A  fo r ma  q ue  a  J a c 2  r eco r r e u  ao  de se n vo l v i me n to  d e  t ecno l og ia  fo i  

a t r av és  d e  p a r c e r i a s  co m fa b r i can t e s  de  máqu i na s  e  d e  ma t é r i a - p r ima .  

De  a co rd o  co m o  en t r ev i s t ado  d a  J ac3 ,  p a r a  sup r i r  a  r edu ç ã o ,  a  

e mp r e sa  co n t a  no  mo men t o  co m p a r c e r i a s  n a  á r e a  d e  p e sq u i sa  e  u m p ou c o  

n o  d e sen v o l v imen t o ,  n a  á r e a  f i n anc e i r a  a t r a v és  d e  u m con su l t o r  e  n a  

p ro du ção  co m a  a j ud a  d e  fo r ne cedo r e s  d e  maq u i ná r io s .  

A  Jac4   s egu i u  o  mod e l o  d a s  e mpr e sas  an t e r io r e s ,  ap o i an do - se  n o  

d es env o l v i men t o  de  t e cn o l o g i a  pa r a  p od e r  de sen vo l v e r  p r o du t o s  

d i f e r en c i ad o s .  C o n t a  co m apo i o  d e  fo r n e cedo r e s  e  f ab r i can t e s  d e  

máq u i n as ,  a l é m de  e mp enh o  p ró p r i o  p a ra  a l ca n ç a r  o s  o b j e t i v os .  

Co m re l ação  ao  d esen v o l v i men t o  d e  t ecn o l o g i a ,  a  emp resa  J a c5  

con t a  co m p e sso a s  i n t e r na s  q ue  fo ra m t r e i n ad a s  co m a j u da  de  fo r nec edo re s  

e  f ab r i can t e s ,  p a r a  su p r i r  a s  neces s i d ad es  d e  p e sq u i sa  e  de sen vo l v i men t o .  

O  co mp a r a t i vo  a  seg u i r  mos t r a  o s  dad o s  r e l evan t e s  o b t i do s  n a  

p es qu i s a  de s t e  i t e m.  
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A s s u n t o   J a c 1  J a c 2  J a c 3  J a c 4  J a c 5  

I d a d e  m é d i a  

d o s  t e a r e s  

5  a n o s  4  a n o s  4  a n o s  1 0  a n o s  4  a n o s  

H o u v e  

m u d a n ç a  n a  

e s t r u t u r a  d a  

e m p r e s a  

S i m .  R e d u z i u  S i m .  

R e d u z i u  

S i m .  

R e d u z i u  

S i m .  

R e d u z i u   

S i m .  

R e d u z i u  

Q u a d r o  1 1  –  A  i m p o r t â n c i a  d a  t e c n o l o g i a  
O  m e r c a d o  p o s s u i  a  o p ç ã o  d e  m á q u i n a s  u s a d a s ,  m a s  o s  

e m p r e s á r i o s  e n t r e v i s t a d o s  n ã o  c o n t a m  c o m  e s s a  p o s s i b i l i d a d e .  

A l e g a m  q u e  n e c e s s i t a m  d e  t e c n o l o g i a  d e  ú l t i m a  g e r a ç ã o ,  a  q u a l  n ã o  é  

f o r n e c i d a  p o r  m á q u i n a s  u s a d a s .  

O  c a p í t u l o  5  t e r m i n a  a  p e s q u i s a  c o m  a  a p r e s e n t a ç ã o  d o s  

r e s u l t a d o s  s o l i c i t a d o s  p e l o s  o b j e t i v o s  d e s c r i t o s  n o  i n i c i o  d e s t e  

t r a b a l h o .  
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5  CON C LU S Ã O 

 

Co nfo r me  o b j e t i vo  d a  p e squ i sa  q u e  c i t a  a  ve r i f i cação  d a  ex i s t ên c i a  

d e  u ma  e s t r a t ég i a  fo r mul a da  e  d e  i mp l em en t a ção  de l i be r ad a ,  p o de - s e  

o bse r va r  pe l os  d ad o s  ap re sen t ad os  n o  cap í tu lo  4 ,  qu e  t o das  a s  emp r esa s  

en t r ev i s t ad as ,  i nd ep en den t e men te  d e  s eu  t a m an ho ,  r ea g i r am à  e n t r ad a  d o s  

p r o du t os  i mp or t ad os  p a r a  p od e r e m s o b r ev i v e r .  

De  aco rd o  co m P o r t e r  ( 19 80)  a  fu n ção  da  e s t r a t ég i a  é  d e  d e fe sa  da s  

fo r ça s  co mpe t i t i v a s  ou  d e  i n f lu enc i á - l a s  e m seu  f av o r .  I s t o  co mpr een d e  

b as i c a me n t e ,  s eg u n do  P o r t e r  ( 19 80 ,  p .  4 5 ) :  

 Pos i c i o n a r  a  e mp resa  d e  mo do  qu e  su as  c ap a c id ad e s  

p r o po r c i on e m a  me l ho r  d e f e s a  co n t r a  o  co n j u n t o  ex i s t en t e  d e  f o r ç a s  

compe t i t i va s ;  

 In f l uen c i a r  o  eq u i l í b r i o  d e  fo r ça s  a t r av és  d e  mo v imen t os  

e s t r a t ég i c o s  e ,  a s s i m ,  me l h o r a r  a  po s i ç ão  r e l a t i va  d a  e m p resa ;  o u ;  

 Antec ipa r  a s  mu d an ças  no s  f a to r e s  bá s i co s  da s  fo r ça s  e  

r e spo nd e r  a  e l a s ,  e xp l o r an d o ,  a s s i m ,  a  mu d an ça  a t r av é s  d a  e s co l ha  de  u m a  

e s t r a t ég i a  ap r op r i a da  ao  no v o  equ i l í b r i o  co mp e t i t i v o  an t e s  qu e  o s  r i va i s  a  

i den t i f i qu e m.  

Ana l i s an d o - se  o s  mo v i me n t o s  e s t r a t ég i co s  a c i ma  d e sc r i t o s  e  

co mp aran do - se  co m a s  r e spo s t a s  d o s  en t r ev i s t ad o s ,  p o de - se  o b se r va r  qu e  

h ou ve  ap en as  u m p os i c i o na men t o  da s  e mp r e sa s  d e  mo d o  q u e  a s  sua s  

capac i dad e s  p r op o rc i on as sem u m a d e fe sa .  

I s t o  oco r r eu  ap ós  a  r e t i r ad a  d a  ba r r e i r a  d e  en t r a da  ex i s t en t e  

( a l í q uo t a s  d e  i mp or t ação )  p e l o  go v er no  b r a s i l e i r o .  Não  ho uv e ,  p o r t an t o ,  

u ma  p rep ar a ç ão  a n t ec ip ad a  po r  p a r t e  d os  e m p resá r i o s  p a ra  co mp e t i r  n o  

mer cad o ,  i n f l u enc i and o  a s  fo r ça s  em s eu  f a vo r ,  ou  mesmo  an t ec i p an d o  a s  

mu dan ça s  p a ra  e s c o l ha  d e  u ma  e s t r a t ég i a  ap r o p r i ad a ,  co n fo r me  d e sc r i t o  

p o r  P o r t e r  ( 1 9 80 ) .  
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Co m r e l a ç ão  à s  o u t r a s  fo r ça s  d o  mo d e l o  d e  P o r t e r  ( 1 9 80 ) ,  o  p o de r  

d e  n eg oc i aç ão  d o s  co mp r ad or e s  s e  mo s t r o u  mu i t o  g r and e  pe r an t e  o  

mer cad o ,  po i s  o s  co n su mi d o re s  p a s s a ra m a  t e r  co mo  r e f e r ên c i a  o s  a r t i g os  

i mpo r t ad os  q u e  e r a m p ro du z id o s  p e l a  co n co r r ên c i a ,   co m p ad r õ e s  e l ev ad o s  

d e  p r od u t i v id ade ,  v a r i ed ad e  e  q ua l i dad e  há  mu i t o  t e mp o  p r a t i ca do s  an t e s  

d e  en t r a r e m n o  Bra s i l .  

Co m i s so ,  o s  co n su mi d or es  pa s sa r a m a  t e r  u ma  fo r ma  d e  p r e s sã o  

g r an de  n o  mer cad o ,  ex i g i n do  q ue  o s  f ab r i c an t e s  n a c i o na i s  fo rn e ce s s e m  

seu s  p ro d u t os  co m ca rac t e r í s t i ca s  s imi l a r e s  aos  i mpo r t ad o s ,  ob r i g ado -o s  a  

s e  ad ap t a r e m r ap i d a men t e  a o  n o vo  mo men t o .   

O  p o de r  d e  n ego c i ação  d o s  fo r n ecedo re s  mo s t r o u  f r ag i l i d ade  po r  

a mb as  a s  p a r t e s ,  p o i s  o s  f o r n e ced o r es  d e  m a t é r i a -p r i ma  t i v e r a m  q u e  

o fe r ec e r  o  t i p o  d e  p r od u t o  ne ce s sá r io  pa r a  a s  n ov a s  t end ên c i a s ,  p o ré m co m  

u m p reço  não  mu i t o  a t r aen t e .  Po r  ou t ro  l ad o ,  a s  e mp re sas ,  e m u m p r i me i r o  

mo men t o ,  e s t av a m su j e i t a s  a o  f o r ne c i men t o  d o s  f ab r i c an t e s  n a c i on a i s ,  ma s  

co m o  t e mpo  co n t a r am co m  a  i mp or t ação  d e  ma t é r i a -p r ima  do s  pa í s e s  qu e  

p os su í a m cap a c i dad e  d e  fo r n ec i men t o  d en t ro  do s  p ad r ões  ex ig i do s .  

Os  p r o du to s  su bs t i t u t o s  nã o  fo r a m l evad o s  e m co n s i d e r a ç ão  p e l a s  

e mp r e sa s ,  p o i s  ha v i a  u m a  t r ad i ção  d o  uso  d a  ma t é r i a -p r i ma  d e  o r i g em  

n a t u ra l  no  mer cad o  b r a s i l e i r o .  Mas ,  n o  ex t e r i o r  hav i a  u ma  t en dên c i a  d e  

u so  d e  p ro du to s  de r iv ad os  de  pe t r ó l eo  ( s in t é t i co s )  p r od u z i d os  co m a l t a  

t ecno l o g i a  p a r a  s a t i s f a z e r  a s  no v a s  n ec e ss i d ad es  d e  u so  e  p r eço  d o s  

con su mi d o res .  

Po r t an t o ,  ap e sa r  d e  h ave r  p l en a s  co n d i çõe s  d e  ap l i c açã o  d o  mo d e l o  

d e  Po r t e r  ( 19 80 )  pa r a  e l ab o r aç ão  d e  e s t r a t ég i a s  co mpe t i t i v a s  n o  mer c ad o  

e s t ud ado  p o r  e s t a  p es qu i s a ,  não  h ou ve  a  ad o ção  d e  u ma  e s t r a t ég i a  

d e l i b e r ad a  p e lo s  e mp r e s á r i o s  en t r ev i s t ado s  c o m b a s e  e m s eu  mo de l o .  

Houve ,  co mo  d esc r i t o  no  cap í t u lo  4 ,  u m qu es t i onamen t o  i n tu i t i vo  

d e  p on t os  fo r t e s  e  f r a co s  da  e m pr esa  s e m aux í l i o  d e  um mo d e l o  

e s t r a t ég i c o ,  po ré m co m a  i n t enç ão  d e  c r i a r  u ma  r ea ç ão  de  so b r ev i v ên c i a  
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p e l a  emp resa  e s tu d ad a .  Co m aux í l i o  do s  o u t r o s  ob j e t i v os  d e f i n i do s  p o de -

se  ob se rv a r  qu a i s  fo r a m o s  mov i men t os  q u e  ge ra r a m e s t a  e s t r a t ég i a  d e  

so b r ev i v ên c i a .  

A  ap l i ca ç ão  d a  t e cno lo g i a  n o  su ce s so  d a  e s t r a t ég i a  p od e  se r  

con s i d e r a da  d e  g r and e  r e l e v ân c i a ,  p o i s  t o d as  a s  e mpr esa s  en t r ev i s t ad a s  

r eco r r e r a m ao  f a t o r  de  a t u a l i za ç ão  t ecno l ó g i ca  p a r a  p o de r em sa i r  d a  

co mp e t i ção  do s  a r t i g o s  t r ad i c i on a i s ,  q ue  e s t av a m v in do  a t r avé s  d a  

i mpo r t ação .  P a r a l e l a men t e  a  i s so ,  a  t e cno l og i a  p r op o rc i on ou  u ma  me l h o r a  

n a  q u a l i d ad e  do s  p ro du t os  e  ma i o r  p r od u t i v id ade .  

A  a t u a l i z a ção  t ecn o l ó g i ca  e s t á  p r e se n t e  na  e s t r a t ég i a  d a s  em pr es as ,  

p o i s  a  i da d e  méd i a  d o s  t e a r e s  c i r cu l a r e s  n o  Bra s i l  é  e m to rn o  d e  13 ,8  an os ,  

enq u an t o  q ue  na s  e mp re sa s  en t r ev i s t ad a s  é  c e r c a  d e  4 , 5  an os  ( ex c e to  a  

J ac4 ) .  

A  t ecno l o g i a  co n t r i b u i u  t ambé m p a r a  r edu ç ão  d e  cu s t o s  e m o u t r a s  

á r e a s  a l ém  d a  p ro du ç ão  e fe t i va  do  t ec i d o ,  co mo  d e senv o lv i men t o  d e  

p r o du t o ,  P C P  ( p l an e j a men t o  e  con t r o l e  d a  p r o du ç ão ) ,  v end as ,  e n t r e  o u t r a s .  

Co m i s so ,  a  e s t r u t u r a  d a s  emp re s as  r ed u z i u  e m vá r io s  a spe c t os .  As  

máq u i n as ,  p ossu i n d o  s i s t e ma s  ma i s  mod e r n o s  n a  p r o du ç ão ,  po s s i b i l i t am  

u m men o r  cu i d ad o  d u r an t e  a  p r od uç ão  d o  t ec i d o .  C o nseq üen t emen t e ,  o  

o pe r ad o r  t e m co n d i ç ão  d e  cu i da r  de  u m n ú mer o  mai o r  d e  máq u i n a s .  

No  PCP  (p l an e j amen t o  e  co n t ro l e  d a  p ro du ç ão ) ,  a  i n fo r má t i c a  

f ac i l i t o u  o  t r ab a lh o  a t r av é s  de  so f t w ar es  d e  p r o g r a maç ão  da  p r o du ç ão .  I s s o  

n ão  só  a g i l i za  e  o t i mi z a  a  p r od uçã o  de  a r t i g os ,  co m o  ev i t a  o  e s to q u e  d e  

p ro du t os  ac ab ad o s  e  d e  m at é r i a - p r i ma .  De s t a  fo rma ,  a s  e mp re sa s  

en t r ev i s t ad as  p ud e ra m r edu z i r  su a  e s t r u t u ra  f í s i c a .  

Hou v e  caso s  em qu e  a  e s t ru t u r a  fo i  r ed uz i da  pe l o s  r ecu r so s  d a  

co mun i ca ç ão  a t r av és  d a  I n t e r n e t .  S i t e s  d a s  e mp r e s as  mos t r a m o s  p r o du t o s  

e ,  a t r av é s  d e  c an a i s  d i r e t o s ,  ped i d os  p od e m s e r  f e i t o s  e  aco mp an had o s  n a  

p ro du ção  p e l os  c l i en t e s .  C a so  ha j a  n ece s s id ad e  d e  c o n t a t o  p e s so a l ,  a s  
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equ i pe s  d e  ven d a s  f o r a m su b s t i t u íd as  po r  r ep r e sen t an t e s ,  n ão  g e r and o  

cu s t o s  p a r a  a s  e mp r esa s .  

Obs e rv a - se  n a  ap r e sen t ação  d o s  r e su l t ado s  qu e  a  e s t ru t u r a  

o rg an i za c i o na l  mo d i f i cou - se  p r o fun d amen t e ,  c o m enx ug a men t o  d e  p e s so a s  

e  fu nçõ e s  a t r avé s  da s  mo d i f i ca çõ es  o co r r i d as  a  p a r t i r  da s  a l t e r a çõ es  n a  

t ecno lo g i a .  

Co m re l a ç ão  ao  p r i me i ro  ob j e t i vo  e sp ec í f i co ,  qu e  m en c i on a  qu a l  é  o  

i mp a c t o  ge r ad o  p e l a  en t r a d a  do s  p r o du t os  i mp or t ado s ,  po d e- s e  d i z e r  q u e  

a s  e m p r e s a s  en t r ev i s t ad a s  so f r e r a m  u ma  m u d a n ç a  mu i t o  b r u sc a  e  r áp i d a .  

A  mu d an ç a  f o i  t ã o  g r an de  qu e  o  n ú mer o  d e  ma l h a r i a s  n o  E s t ad o  d e  

S ão  P au l o  pas s ou  d e  2 72 6  e m 19 9 1  p a r a  19 45  e m 19 9 6  ( t abe l a  6 ) .  As  

e mp r e sa s  r eag i r a m a  i n va são  d o s  p r o d u t os  i mpo r t ado s  a t r av é s  d a  

d i f e r en c i a ção .  Ho uv e  a  p r eo cup a ç ão  d e  p e squ i sa r  t en dên c i a s  e m o u t r os  

p a í s e s  p a r a  p r o du z i r  t e c i d os  d i f e r en c i ad o s  aq u i  n o  B r a s i l .  P a r a  i s so ,  h o uv e  

a  n e c es s i d ad e  d e  aq u i s i ç ão  d e  maq u in á r i o  m od ern o ,  c ap az  d e  r ep r od uz i r  

co m f i de l i dad e  e  q ua l i dad e  a  t en d ên c i a  p e squ i sada .  

 N ão  só  o  maq u in á r i o  fo i  t o t a l men t e  t r o c ado ,  mas  f a t o r e s  d e  

d iv e r sa s  o r ig ens  fo ra m co n s i d e r ado s ,  p o i s  p o d e r i a m g e ra r  eco n o mi a  p a r a  

e mp r e sa .  C o mo ex e mp l o  fo r a m c i t ad o s  g e r ad o r e s ,  s i s t e m a s  d e  i lu mi n a ção ,  

t r an spo r t e  d e  m at e r i a i s ,  ma t é r i a -p r i ma ,  p r o f i s s i on a i s ,  en t r e  o u t r o s  f a to r e s .  

Co m r e l a ç ão  a  e s t e  p r i me i ro  o b j e t i vo  e sp e c í f i co ,  ho uv e  co men t á r i o  

d o  e mpr e sá r i o  d a  J a c1  p a r a  co nd u z i r  a  s i t ua ção  d e  mo d er n i z aç ão  d a  

I nd ús t r i a  Têx t i l  b r a s i l e i r a ,  de  man e i r a  ma i s  ca u t e l o sa .  O  g o ve r n o  

p e r mi t i r i a  a  en t r ad a  do s  i mp o r t ado s  a t r av é s  d o  con t ro l e  n a  r e du ç ão  d a s  

a l í q u o t a s  do s  i mp o r t ado s .  E l e  a f i r ma  q u e  o s  emp r e sá r i o s  an t e s  d e  1 99 0  

e s t av a m g anh and o  mui t o  d i nh e i ro  com p r od u t o s  s e m q ua l i dad e  ad eq uad a ,  

s e m a tu a l i zaç ão  n os  p ad r õ e s  d e  e s t i l o  mu nd i a l  e  s em p r o du t i v i dad e .  

Po r é m,  o  g ov e r n o  não  po d e r i a  s i mp l es men t e  t i r a r  a s  a l í qu o t a s  d e  u ma  s ó  

v ez ,  e  s i m  r edu z i - l a s  an o  a  an o ,  i n fo rman do  ao s  em pr es á r i o s  p a ra  s e  

a t ua l i z a r e m e m t od os  o s  sen t i do s ,  po i s  n ão  hav e r i a  p o s s i b i l i dad e  d e  
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con co r r ên c i a  p a r a  aq u e l e s  qu e  n ão  aco mp an h a s sem o s  p ad r õe s  

i n t e r nac i on a i s .  

Nenh u m  d os  e n t r ev i s t a do s  t en t ou  co mpe t i r  com o s  a r t i g os  

i mpo r t ad os .  D e  aco rd o  co m o  e mp resá r i o  d a  J a c3 ,  o  p r eço  do  t e c id o  

i mpo r t ad o  se r i a  o  eq u i v a l en t e  ao  no sso  cu s t o  d e  t e c i me n t o  e  t i ng i men t o .  A  

ma t é r i a -p r i ma  s a i r i a  d e  g r a ç a .   

Pa ra  con f i rmar  a  d i f i cu l dad e  d e  c o nco r r e r  co m os  i mp or t a d os ,  

s eg u n d o  d e c l a r a ç ã o  d o  p r o p r i e t á r i o  d a  J ac6 ,  n ão  h av i a  co mo  co n co r r e r .  A s  

d u a s  ú n i c a s  o p çõ e s  s e r i a m d i f e r en c i a r  o u  f e ch a r  a  e mp re s a .   

Pa ra  o  s egu nd o  o b j e t i v o  e sp ec í f i co ,  q ue  é  c o mp ar a r  a  e s t r a t é g i a  

co mp e t i t i v a  d as  p equ ena s  e  méd i a s  e mpr es as ,  p od e - se  ana l i s a r  co m o  

se me l han t e  a  mane i r a  de  r e aç ão  d o s  emp re s á r i o s .  Tod os  e l e s  r eag i r a m  

med i an t e  u ma  s i t u aç ão  j á  i mpo s t a  ( a  en t r ad a  d o s  i mpo r t ad o s ) .  A  

e s t r a t ég i a ,  po r t an t o ,  p od e  s e r  c l a s s i f i cad a  c o mo  r ea t i va .  Não  h ou ve  u m  

mo de l o  e sp ec í f i co  s eg u i d o ,  po ré m o  mod e l o  d e  P o r t e r  c i t a  3  e s t r a t ég i a s  

g en é r i ca s ,   s end o  u ma  de l a s ,  a  d e  d i f e r enc i ação  ( a  s eg u i d a  pe l o s  

e mp r e sá r i o s ) .  

Cab e  r e s s a l t a r  qu e  e m u m a  da s  em p r es as  p eq u en as  ( J ac3 )  h o u v e  

mu i t a  d i f i cu l d ade  n a  a t ua l i zaç ão  do  p a rq ue  i n du s t r i a l ,  po i s  n ã o  h o u v e  

l i nh a  de  c r éd i t o  do  go v er no  pa r a  a ju dá - l o s .  

Ne s t e  c a so ,  a s  o u t r as  e m p r e sa s  l ev a r am  v an t ag e m,  p o i s  p o s su í a m  

ma i s  t emp o  n o  mercad o ,  j u s t amen t e  na  décad a  d e  8 0  qu and o  n ão  hav i a  

p r eo cu p aç ão  co m  o s  i mp or t ad o s ,  e  a s  e m p resa s  acu mul a r am  re se r v a s  

a t r av és  d o s  a l t o s  l u c ro s  ob t id os .  D es s a  fo r m a  e s s a s  e m p r esa s  n ã o  

p r ec i s a r a m reco r r e r  a  emp rés t i mo s ,  s e j a  d o  go ve r no  ou  de  ban co s  

p r i vad os .  

O  o b j e t i vo  e sp e c í f i co  s eg u i n t e ,  q ue  an a l i s a  o s  mec an i s mo s  d e  

ad ap t a çã o  e s t r a t é g i ca  ad o t ad o s  p e l a s  emp re sa s ,  p od e  se r  d e sc r i t o  co n fo r m e  

a s  r e sp o s t a s  d os  e n t r ev i s t a do s  co mo  u m co n j u n t o  d e  a t i v i d ad e s .  Den t r e  
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e l a s ,  d e s t a ca - se   o  de sen vo l v i men t o  exp e r i me n t a l ,  o s  s e r v i ço s  t é cn i co s  e  o  

p l an e j a m en t o  e m l on go  p r az o .  

Em to da s  as  empr esas  en t r ev i s t ad a s  o  p r oces so  d e  i mp l an t aç ão  d a  

e s t r a t ég i a  fo i  f e i t o  pe l o s  p r op r i e t á r i o s  d a s  e mpr es as .  E m n enh u m mo men t o  

fo i  l ev ad a  e m co n s i de r aç ã o  a  co n t r a t aç ão  d e  p e s so a s  e spe c i a l i zad a s  n a  

e l abo r a ç ã o  d e  e s t r a t ég i a ,  t a m p o u co  f o i  d e s c r i t o  a lg u m t i p o  d e  m o d e l o  d e  

e s t r a t ég i a  co mo  r e f e r ên c i a  p e lo s  e mpr e sá r i o s .  

Quan t o  ao  ú l t i mo  ob j e t i v o  e sp e c í f i co ,  q u e  é  i den t i f i c a r  o s  

r e s u l t ado s  ob t i d o s  pe l a s  e mpr e s as  qu e  i nv es t i r am e m  es t r a t ég i a ,  p o d e - s e  

r e l a t a r ,  ba sean do - se  n o s  d ado s  do  cap í t u lo  4 ,  q ue  a s  emp r esa s  

en t r ev i s t ad as  s a í r a m d e  u m a  r e a l i da d e  d e  u m  mer cado  f e ch ad o ,  no  q ua l  só  

p r o du t os  p r o du z i d os  d en t r o  do  Br as i l ,  co m p ad r õ e s  d e  q ua l i dad e ,  d e  

ap a r ên c i a  e  p r od u t i v id ade  i n fe r i o r e s  ao s  p ro du z id o s  no s  p a í se s  co m u m a  

I nd ús t r i a  Têx t i l  co mp e t i t i va ,  pa ra  a  r ea l i dad e  d e  u m mer c ad o  

ex t r e ma m en t e  ex i gen t e  q u an t o  ao s  p a d r õ es .  

A  e l ab o r a ção  de  e s t r a t ég i a  fo i ,  e m p r i nc í p i o ,  de  fo r ma  r e a t i va ,  pa r a  

a l c an ça r  o s  o b j e t i v o s .  P o r é m,  fo i  a  r e a çã o  n e c e ssá r i a  p a r a  q u e  e l a s  

so b r ev i v es se m.  As  empr es as  qu e  n ão  r eag i r a m i n v es t i nd o ,  mod e rn i zan do -

se ,  mud a nd o  d e  f o r nec edo re s ,  d e  f oco  d e  a t u aç ão ,  e n t r e  ou t ro s  f a to r e s ,  

s i mp le sm en t e  d e sa p ar e c e ra m.  

At r av és  do s  r e s u l t ado s  d e  d es e m pen ho  p od e - s e  n o t a r  q u e ,  a s  

e mp r e sa s  pa s s a r a m a  t e r  u ma  r en t a b i l i dad e  men or  q u e  no  p e r í od o  an t e r io r  

à  i mp l an taç ão ,  ma s  fo i   a  r edu çã o  d os  cu s t os ,  d a  p e sq u i s a  e m n ov o s  

p ro du t os ,  d a  mod e rn i zaç ão  co m a j u d a  d a  t ecn o l o g i a  q ue  f ez  a s  e mp r e sa s  

p es qu i s ad a s  t e r e m co nd i çõ e s  d e  co n t i nu a r  a t ua n do  n o  mer c ad o .  
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5 . 1  Su ges t ão  pa ra  fu tura s  p e squ i sa s  

 

Co mo c i t ad o  n o  i n í c i o  d es t a  pe sq u i s a ,  a  I n dú s t r i a  Têx t i l  t e m g r an d e  

r e l ev ân c i a  co mo  a t i v i d ade  e con ô mi ca  n o  mu nd o .   

No  Br a s i l   ho uv e  u ma  g r an d e  mud an ç a  n a  At i v i d ade  T êx t i l  ap ós  a  

en t r ada  d os  p ro du t os  i mp or t ado s ,  co mo  fo i  ab o r dad o  p o r  e s t e  t r ab a l ho .  

P o r t an t o ,  ap ó s  t an t a s  mu dan ça s  q u e  e s t a  en t r ad a  de  p r o du t os  

c ausou ,  t r azen do  me l ho r i a  no s  p r o d u t o s  na c i on a i s ,  ma io r  d i ve r s id ade  d e  

p ad r ões ,  r edu ção  d os  p r eços  p a r a  o  co n su mi do r  f i n a l ,  en t r e  o u t r a s ,  

p e r g un ta - s e ,  ago r a ,   co m r e l a ção  à  I n d ús t r i a  de  Con fec ç ão :  

 Atu a l men t e  o  qu e  aco n t e c e r i a  co m  a  en t r a d a  d e  p ro du t os  

con f ec c i on ado s  i mp or t ad os  n o  mer c a do  b r a s i l e i r o ?  Qua l  s e r i a  o  con t ro l e  

d e  en t r a d a  p r a t i c ado  p e l o  go v er n o  b r a s i l e i r o  pa r a  o s  p r o du t os  

con f ec c i on ado s  i mp or t ad os .  Qu a l  s e r i a  o  i mp ac to  des t e s  p ro du t o s  

i mpo r t ad os  na  In dú s t r i a  de  Co nf ecção  e  co n seqü en t emen t e  n a  I nd ús t r i a  

T êx t i l  b r a s i l e i r a?  

 C o m o  a s  g r a n d e s  e m p r e s a s  c o n t o r n a m  o u  c o n t o r n a r ã o  e s s a  

r e a l i d a d e  ( e m p r e s a s  p r o d u t o r a s  d e  í n d i g o  o u  j e a n s ,  p o r  e x e m p l o ) ?  

C o m  r e l a ç ã o  à  s i t u a ç ã o  i n v e r s a  a  e s t u d a d a  n e s t a  p e s q u i s a :  

 Q u a i s  s ã o  a s  b a r r e i r a s  b r a s i l e i r a s  q u e  i m p e d e m  a  

e x p o r t a ç ã o  d o s  p r o d u t o s  d a  I n d ú s t r i a  T ê x t i l  n a c i o n a l .  

 Q u a i s  s e r i a m  a s  e s t r a t é g i a s  u s a d a s  p e l o s  e x p o r t a d o r e s  

b r a s i l e i r o s  d e  s u c e s s o .  

H á  c a r ê n c i a  a i n d a  d e  p e s q u i s a  n o  s e t o r  t ê x t i l  b r a s i l e i r o  d e v i d o  

a  v á r i o s  f a t o r e s .  A  A B I T  e  o u t r o s  ó r g ã o s  l i g a d o s  à  I n d ú s t r i a  T ê x t i l  

e s t ã o  s e  o r g a n i z a n d o ,  e  t a m b é m  s e  u n i n d o ,  p a r a  q u e  h a j a  m a i o r  

i n f o r m a ç ã o  e  e s t u d o s  n o  s e n t i d o  d e  a p e r f e i ç o a m e n t o  d o  m e r c a d o  

t ê x t i l  n a c i o n a l .  
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P o r t a n t o ,  q u a l q u e r  e s t u d o  q u e  s e  r e a l i z e  e n v o l v e n d o  e s t e  s e t o r ,  

s e r á  d e  g r a n d e  a j u d a  p a r a  o s  m e i o s  a c a d ê m i c o  e  e m p r e s a r i a l .  
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APÊNDICE A - R O T E I R O  D E  P E S Q U I S A  

 
I d e n t i f i c a ç ã o  d a  e m p r e s a .  

1 -  R a z ã o  s o c i a l ?  

2 -  O u t r a s  e m p r e s a s  d o  g r u p o ?  

3 -  A n o  d e  f u n d a ç ã o  d a  e m p r e s a ?  

4 -  Q u a n t o s  f u n c i o n á r i o s  a  e m p r e s a  p o s s u i  h o j e ?  

5 -  L i n h a  d e  p r o d u t o s  e m  1 9 9 0  e  a g o r a ?  

6 -  P o r c e n t a g e m  d e  a t u a ç ã o  n o  m e r c a d o  i n t e r n o  e ,  c a s o  e x p o r t e ,  

n o  e x t e r n o ?  

 

L e v a n t a m e n t o  d a  e x i s t ê n c i a  d e  e s t r a t é g i a .  

7 -  Q u a l  f o i  a  a t i t u d e  d a  d i r e ç ã o  d a  e m p r e s a  d i a n t e  d o  n o v o  

m o m e n t o  v i v i d o  c o m  a  e n t r a d a  d e  n o v o s  c o n c o r r e n t e s ?  

8 -  H o u v e  u m  e s t u d o ,  o u  m e l h o r ,  u m a  p r e o c u p a ç ã o  c o m  o s  

p o n t o s  f o r t e s  d a  e m p r e s a ,  o s  p o n t o s  f r a c o s  d e l a  e  t a m b é m  

u m a  a n á l i s e  d a  c o n c o r r ê n c i a .  D e  q u e  f o r m a  f o i  f e i t a  e s s a  

a n á l i s e ?  

9 -  I m p o r t a  o u  j á  i m p o r t o u  a  p a r t i r  d e  1 9 9 0  f i o  o u  t e c i d o ?  D e  

q u e  p a í s e s ?  

1 0 -  D e f i n a  a  e s t r a t é g i a  d e  s u a  e m p r e s a  h o j e  e  c o m p a r e  c o m  a  

u t i l i z a d a  n o  p e r í o d o  a n t e r i o r  à  e n t r a d a  d o s  t e c i d o s  

i m p o r t a d o s .   
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L e v a n t a m e n t o  d o s  m o t i v o s  q u e  p r o v o c a r a m  u m a  r e a ç ã o  d o  

m e r c a d o  b r a s i l e i r o .  

1 1 -  Q u a i s  f o r a m  a s  r a z õ e s  ( p r e s s õ e s ,  e s t í m u l o s )  q u e  l e v a r a m  a  

e m p r e s a  a  a d o t a r  u m a  o u  m a i s  e s t r a t é g i a s ?  

1 2 -  N a  é p o c a ,  q u a i s  f o r a m  o s  f a t o r e s  b á s i c o s  q u e  f o r a m  

l e v a n t a d o s  c o m o  n e c e s s á r i o s  p a r a  o  s u c e s s o  c o m p e t i t i v o  d a  

e m p r e s a ?  

1 3 -  Q u a i s  f o r a m  a s  o p o r t u n i d a d e s  v i s t a s  c o m o  i m p o r t a n t e s  

p a r a  s e r e m  e x p l o r a d a s ?  

1 4 -  Q u a i s  f o r a m  a s  a m e a ç a s  p a r a  o  s e t o r  t ê x t i l  v i s t a s  n a  

é p o c a ?  

1 5 -  C o m o  s u r g i r a m  a s  m u d a n ç a s ?  Q u a i s  f o r a m  a s  p r i n c i p a i s ?  

 

 

P e s s o a s  r e s p o n s á v e i s  p e l o s  m e c a n i s m o s  d e  d e f e s a  u s a d o s  p e l a  

e m p r e s a  p a r a  p o d e r  r e a g i r  a o s  n o v o s  c o n c o r r e n t e s .  

1 6 -  Q u e m  l i d e r a  o  p r o c e s s o  d e  i m p l a n t a ç ã o  d e  m u d a n ç a ?  

 

P r i n c i p a i s  p r o b l e m a s  e n f r e n t a d o s  d u r a n t e  a  i m p l a n t a ç ã o  d a  

e s t r a t é g i a .  

1 7 -  C o n t r a t e m p o s  v i v i d o s  n a  i m p l a n t a ç ã o ?  

1 8 -  C o m o  f o r a m  c o n t o r n a d o s  p a r a  p o d e r  a l c a n ç a r  o s  o b j e t i v o s  

i n i c i a i s ?  

1 9 -  H o u v e  m a i s  d e  u m a  o p ç ã o  e s t r a t é g i c a ?  A  a d o t a d a  f o i  a  

e s c o l h i d a  i n i c i a l m e n t e ?  

2 0 -  Q u a l  o  e s t á g i o  a t u a l  d e s t a  e s t r a t é g i a ?  P o r  q u e ?  
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A v a l i a ç ã o  d e  d e s e m p e n h o  d a  e m p r e s a .  

2 1 -  Q u a i s  o s  i n d i c a d o r e s  q u e  a  e m p r e s a  u t i l i z a  p a r a  a v a l i a r  

s e u  d e s e m p e n h o  n o s  ú l t i m o s  a n o s ?  

2 2 -  S e g u n d o  e s s e s  i n d i c a d o r e s ,  q u a i s  f o r a m  o s  r e s u l t a d o s  

a n t i g o s  e  o s  n o v o s  a p ó s  a  i m p l a n t a ç ã o  d a  e s t r a t é g i a ?  

 

R e l e v â n c i a  d a  t e c n o l o g i a  n a  e s t r a t é g i a .  

2 3 -  Q u a l  a  i d a d e  m é d i a  d o s  t e a r e s  c i r c u l a r e s  d a  e m p r e s a ?  

2 4 -  H o u v e  m u d a n ç a  n a  e s t r u t u r a  d a  e m p r e s a  ( f í s i c a ,  p e s s o a l ,  

s e t o r i a l )  a  p a r t i r  d a  e n t r a d a  d o s  n o v o s  c o n c o r r e n t e s ?  

2 5 -  A  e m p r e s a  r e c o r r e u  d e  a l g u m a  f o r m a  a o  d e s e n v o l v i m e n t o  

d e  t e c n o l o g i a ?  D e  q u e  f o r m a ?  

2 6 -  Q u a i s  f o r a m  a s  f u n ç õ e s  e  a t i v i d a d e s  e m p r e e n d i d a s  p e l a  

e m p r e s a  p a r a  a l c a n ç a r  a  e s t r a t é g i a  d e s e j a d a ?  

 

 


