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1 INTRODUÇÃO 

 

Essa pesquisa explora as trajetórias de crescimento de empresas de 

transformação de plásticos (ETPs) no Brasil, buscando responder como 

algumas empresas cresceram, superando a limitação inerente às 

características da indústria. 

O crescimento é um tema presente na agenda de prioridades das 

empresas que estão pressionadas por obter resultados, por inovação e pela 

agilidade de realizar mudanças. Nesse cenário dinâmico, algumas empresas 

conseguem responder positivamente aos desafios. crescendo, enquanto 

outras, falham, e suas atividades são descontinuadas.  

Quando o assunto são as pequenas empresas, esse tema ainda é pouco 

explorado, principalmente nas empresas de média-baixa tecnologia. Nelas, o 

crescimento pode ser um caminho para a sobrevivência e perpetuação, 

contudo, as suas características de alguma forma limitam esse crescimento.  

A Indústria de Transformação de Plásticos, a partir de agora, referida 

apenas como ITP, é um bom segmento para explorar essa questão do 

crescimento, uma vez que ela oferece, a princípio, oportunidades de 

crescimento para essas empresas. A versatilidade dos plásticos permite a sua 

entrada em diversas aplicações, nas indústrias de alimentos, bebidas, 

construção civil, higiene e limpeza, automobilística, médico-hospitalar, eletro-

eletrônica, etc. Por outro lado, essa indústria é considerada um elo vulnerável 

das cadeias produtivas nas quais se insere e, as suas características limitam 

essas oportunidades de crescimento.  



 

No Brasil via de regra o setor se apresenta como sendo formado por 

micro e pequenas empresas, com um número significativo de empresas 

familiares e atrasadas tecnologicamente. Seus recursos são escassos, e elas 

possuem pouco espaço para inovar e não realizam atividades de pesquisa e 

desenvolvimento. As inovações são originadas, prioritariamente, de 

fornecedores estratégicos que introduzem, no mercado, os novos 

equipamentos e as novas matérias-primas, o que possibilita o aumento da 

competitividade das ETPs.  

Nesse cenário desfavorável, observa-se, contudo, a presença de 

empresas nacionais que cresceram, destacando-se hoje nas cadeias 

produtivas das quais participam.  

Os estudos sobre a ITP no Brasil não abordam as empresas do ponto de 

vista do crescimento. Eles exploram a estrutura da indústria em regiões 

específicas como Maxiquim (2004); Souza (2002); Ministério do 

Desenvolvimento, Indústria e Comércio (2002); Padilha (1999); Castilhos 

(1997) ou em cadeias produtivas como Ministério do Desenvolvimento, 

Indústria e Comércio (2003); Fleury e Fleury (2000). Por fim, Cerqueira 

(2005).propõe uma abordagem diferenciada voltada para os processos que 

ocorrem no interior de ETPs.  

Com o foco na dinâmica do crescimento, essa pesquisa se propõe a 

iniciar a discussão sobre o crescimento na ITP, explorando os fatores que o 

estimulam nessa indústria. Busca-se entender como algumas cresceram, com 

enfoque em dois aspectos: perfil organizacional e aprendizagem tecnológica.  



 

A pesquisa está dividida em 8 capítulos. No capítulo 2 é discutido o perfil 

tecnológico da ITP, no qual são apresentadas as informações gerais da 

indústria, a inserção das empresas na cadeia produtiva de produtos plásticos e 

a natureza da limitação ao crescimento nessa indústria. No capítulo 3, é 

realizada uma revisão em diferentes abordagens sobre o crescimento e na 

literatura sobre o crescimento de pequenas empresas de média - baixa 

tecnologia. Com base nessas contribuições, é definido o referencial teórico 

para a análise das trajetórias de crescimento das ETPs. No capítulo 4 é 

apresentada a metodologia da pesquisa e é proposto o modelo analítico para 

explorar, através dos estudos de casos, as trajetórias de duas empresas que 

são apresentados nos capítulos 5 e 6. No capítulo 7, os casos são discutidos e, 

por fim, no capítulo 8, a pesquisa é concluída.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

2 PERFIL TECNOLÓGICO DA INDÚSTRIA DE TRANSFORMAÇÃO DE 

PLÁSTICOS 

 

O objetivo desse capítulo é discutir o perfil tecnológico da ITP. Ele está 

dividido em três seções. Na seção 2.1 é apresentada a cadeia produtiva de 

produtos plásticos. Em seguida, na seção 2.2, o objetivo é prover as 

informações gerais da indústria quanto ao número de empresas, distribuição 

geográfica, mercados atendidos, principais processos de transformação. Por 

fim, na seção 2.3, apresentam-se as fontes de inovação e a estratégia 

tecnológica das empresas na ITP.    

 

2.1 Cadeia Produtiva de Produtos Plásticos 
 

A cadeia produtiva de produtos plásticos, apresentada na Figura 2.1, 

tem início na extração do petróleo e do gás natural que são transferidos para 

as refinarias ou para as unidades de processamento de gás natural (UPGN), 

onde passam pela primeira transformação produzindo a nafta e as frações de 

gás natural. Esses produtos seguem para os produtores de primeira geração, 

as centrais de matéria prima, que produzem os produtos petroquímicos básicos 

como o eteno, o propeno, o benzeno, o tolueno, o orto-xileno, o para-xileno e o 

butadieno. Tais produtos são, por sua vez, utilizados pela segunda geração na 

produção das resinas que serão moldadas nas empresas da terceira geração, 

em diferentes produtos.  

 

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 2.1 – Cadeia Produtiva de Produtos Plásticos 
 
Fonte: Adaptado de Padilha (1999) 
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2.2 A Indústria de Transformação de Plásticos 

 

As resinas são adquiridas pela terceira geração para a produção de uma 

grande variedade de produtos plásticos. Em 2005, de acordo com a Abiplast 

(2005), existiam no país, cerca de 8500 empresas transformadoras de 

plásticos, na maioria micro e pequenas, geradoras de aproximadamente 258 

mil empregos e que faturaram U$ 15,9 bilhões. 

As empresas estão concentradas nas regiões sudeste e sul do país, 

como pode ser observado o quadro 2.1. O estado de São Paulo abriga, 

aproximadamente, 50% do total das empresas e é responsável por 50% do 

total da geração de empregos do setor. Em seguida, encontram-se os estados 

do Rio Grande do Sul, com 11% das empresas e responsável por 10% dos 

empregos, Santa Catarina com 8% das empresas e responsável por 11% da 

geração de empregos e Paraná, com 8% das empresas responsáveis por 6% 

da geração de empregos. Por fim, Minas Gerais e Rio de Janeiro abrigam 12 % 

das empresas que geram cada um, 6% dos empregos do setor.   

Em relação ao porte, as empresas são, na maioria, micro e pequenas, 

quando analisadas pelo número de funcionários e o estado de Santa Catarina 

se destaca por apresentar porte de empresas maior do que a média nacional.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

Quadro 2.1 - Distribuição das empresas de transformação de plásticos no Brasil – 
2005 
 
Estado Total de empresas Total de 

empregados
Número médio 

empregados/ 
empresas 

São Paulo 3997 120.972 30 
Rio Grande do Sul 1035 25.612 25 
Santa Catarina 662 27.232 41 
Paraná 638 16.647 26 
Minas Gerais 544 15.438 28 
Rio de Janeiro 510 12.362 24 
Outros 1137 39877 35 
Total 8523 258.140 30 
Fonte: elaboração própria com os dados da ABIPLAST, 2006 
 

2.2.1 Segmentação do Mercado 
 

O principal consumidor de resina é o setor de embalagens, responsável 

por 42% do consumo em 2005, como pode ser observado no quadro 2.2 que 

contém o consumo de resinas, por aplicação, no período de 1997 a 2005. 

Em seguida, encontram-se os setores de componentes técnicos e 

descartáveis, construção civil, agrícola, utilidades domésticas e calçados.   

Ainda com base no quadro 2.2, observa-se que o perfil do consumo de 

resinas se modifica ao longo dos anos. O setor de embalagens se mantém 

como principal consumidor, com uma participação, no consumo total, que varia 

de 40% a 47%, no ano 2000. O consumo de plásticos, nos setores de 

componentes técnicos, agrícola e descartáveis, cresceu significativamente no 

período analisado, sendo que o maior salto foi do setor de descartáveis que 

passou de 2% do consumo total, em 1997, para 11%, em 2005. Por outro lado, 

os setores de construção civil e utilidades domésticas apresentaram redução 

na participação do consumo. Por fim, o setor de calçados permanece, com uma 

participação praticamente constante, na faixa de 2 a 3%.  



 

Quadro 2. 2 – Segmentação do consumo de resinas no Brasil por aplicação 
 

Participação (%) no consumo de resinas por aplicação Aplicação  
2005 2004 2003 2002 2001 2000 1998 1997

Embalagens  42 41 40 39 40 47 44 40
Componentes 
técnicos  11 10 8 8 8 9 11 4

Descartáveis 11 11 12 12 12 7 8 2
Construção civil 10 12 14 13 13 14 16 13
Agrícola 9 8 8 8 8 3 3 3
Utilidades 
domésticas 5 5 5 5 5 4 5 6

Calçados 3 3 3 3 2 2 3 2
Outros 9 10 10 12 12 14 10 30
Obs 1: Os dados de 1999 não estão disponíveis 
 
Fonte: elaboração própria com dados da ABIPLAST 
 

No segmento de embalagens, 52% do total de plásticos consumidos são 

destinados ao setor de alimentos; 30% para bebidas e fumo; 9% para produtos 

de higiene e limpeza; 5% para produtos de higiene pessoal e cosméticos e 4% 

para embalagens industriais. As principais resinas utilizadas são os PE, o PP e 

o PET. Na construção civil, o segmento de tubos e conexões corresponde a 

75% do consumo total, sendo o PVC o principal plástico utilizado, seguido pelo 

PEAD, em caixas d´água. Os artigos de utilidades domésticas são variados e 

os principais plásticos utilizados são o PP e o PEAD. (ABIPLAST, 2003)  

O comportamento do consumo dos plásticos no Brasil segue a tendência 

dos Estados Unidos e da Europa em algumas aplicações. Comparando os 

dados do quadro 2.2 para 2005, com os gráficos 2.1 e 2.2, observa-se que, em 

todos os casos, o setor de embalagem é o principal consumidor de plásticos, 

sendo que os Estados Unidos apresentam o menor percentual de consumo.  

 

2.2.2 Processos de Transformação de Plásticos 



 

 

 

 

Os processos de transformação mais utilizados industrialmente são a 

extrusão, a injeção, o sopro, e a termoformação, os quais são responsáveis 

pelo consumo de 89% dos plásticos consumidos pelas empresas industriais, 

como pode ser observado no gráfico 2.3. De acordo com Mano e Mendes 

(1999), a escolha do melhor processo ocorre em função das características 

desejadas do produto final e da natureza do polímero. 

O processo de extrusão, principal processo utilizado pelas empresas, é 

usado tanto na fabricação contínua de produtos com perfil definido como tubos, 

lâminas ou filmes, quanto, na produção de peças semi-acabadas que passarão 

por novo processsamento, como as pré-formas para moldagem por sopro e as 

camadas para a obtenção de laminados. (MANO E MENDES ,op. cit.)  

Fonte: American Chemistry (2006)          
 

Fonte: APME (2006) 
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Gráfico 2.3 – Distribuição do consumo total de plásticos por processo de 
transformação - 2005 

 
Fonte: ABIPLAST (2005) 
 

A extrusão é um processo contínuo que consiste essencialmente de um 

cilindro, em cujo interior gira um parafuso que promove o transporte do material 

plástico aquecido através de matriz com o perfil desejado.  O aquecimento 

ocorre ao longo do cilindro, geralmente por resistências elétricas, vapor ou 

óleo. Por resfriamento, o material extrusado se solidifica progressivamente e 

pode ser enrolado em bobinas, cortado em peças de dimensões especificadas 

ou cortado em grânulos.  (BLASS, 1988; MANO E MENDES, 1999).  

A co-extrusão ocorre quando o material extrusado contínuo é gerado 

através de uma fenda. Conforme a espessura o produto, ele é classificado 

como filme, folha ou placa. Quando a fenda é circular, são formados os 

tarugos, bastões ou cordões; quando ela possui orifícios circulares 

concêntricos, são gerados os tubos de espessura variada que são mantidos 

ocos ao longo do processo de extrusão, pela insuflação de ar pelo centro da 

matriz. (MANO E MENDES ,1999.)   

Extrusão
19%

Extrusão/Filmes
31%

Sopro
17%

Injeção 
16%

Outros
11%

Termoformação
6%



 

O processo de injeção, que consome 16% das resinas, consiste em 

forçar uma carga de material plástico aquecido, por meio de um êmbolo, em 

uma prensa-cilindro aquecida, através de um bocal, até um molde frio ou pouco 

aquecido, no qual o material preenche as cavidades ali presentes. O material 

frio, granulado ou em pó, é alimentado ao cilindro, onde é aquecido até 

amolecer, para, então, ser forçado sob pressão, ou injetado, no molde frio, de 

onde é posteriormente extraído. (BLASS, 1988) 

O processo de injeção é descontínuo, aplicável a termoplásticos e muito 

comum na obtenção de pequenas peças em curtos ciclos de moldagem. 

Segundo Mano e Mendes (op. cit), uma das desvantagens desse processo é a 

grande quantidade de material descartado, após a retirada da peça injetada. 

Esse descarte sai sob a forma de varas e galhos e pode ser reutilizado no 

processo após a fragmentação em moinhos, no processo chamado de 

reciclagem primária.  

A moldagem por sopro é um processo descontínuo que consiste 

basicamente na expansão de uma pré-forma aquecida de material plástico, sob 

ação de ar comprimido, no interior de um molde bipartido. Ao contato com o 

molde, o material resfria e endurece, permitindo a abertura da ferramenta e a 

extração da peça produzida. Este processo é aplicável a materiais 

termoplásticos, permite a fabricação de peças ocas e é amplamente utilizado 

na indústria de embalagens, produzindo frascos para diversos usos e garrafas 

para refrigerantes e água. (BLASS, 1988; MANO E MENDES,1999) 

A termoformação, denominada também de moldagem a vácuo (vacuum 

forming), é um processo de moldagem descontínuo, utilizado na produção de 



 

recipientes, peças técnicas, peças de grandes dimensões, peças promocionais 

e descartáveis sem exigências especiais de acabamento. O processo consiste 

na aplicação da folha ou chapa aquecida sobre um molde maciço perfurado 

apoiado sobre uma base no interior da qual se aplica vácuo (MANO E 

MENDES, op. cit). Este processo é barato, pois emprega moldes que podem 

ser feitos de gesso, madeira, metal e baixas pressões. (BLASS, op. cit; MANO, 

MENDES, op. cit.).  

 

2.3 Fontes da Inovação e Estratégia Tecnológica 

 

A ITP é classificada pela OECD (1997) quanto à intensidade tecnológica 

de indústria de média-baixa tecnologia, nas quais as ETPs investem, em 

média, 1% do faturamento nas atividades de pesquisa e desenvolvimento. As 

inovações nessa indústria são originadas, prioritariamente, de fornecedores 

estratégicos que introduzem, no mercado, os novos equipamentos e as novas 

matérias-primas, possibilitando o aumento da competitividade da terceira 

geração. Cabe ao setor de transformação explorar as oportunidades 

introduzidas com as inovações desses fornecedores e com elas desenvolver 

vantagens competitivas ou reforçar vantagens já conquistadas.  

Tais oportunidades estão voltadas, ora para o produto, quando os 

clientes são exigentes no que se refere à qualidade, valor agregado, design, 

ora para o processo, quando a vantagem competitiva é direcionada pelo custo 

e velocidade na entrega dos produtos tecnicamente especificados pelos 

clientes, como as peças técnicas.  



 

Os produtores de resinas introduzem novos grades (variações de um 

mesmo tipo de polímero, com mudanças de cor, aditivos, e aplicação) e novos 

polímeros, para, de um lado, atender às necessidades dos clientes dos 

transformadores e, de outro, criar, com os fabricantes de máquinas, novas 

frentes para o uso do plástico. Promovem, desse modo, a entrada dos 

transformadores em mercados dominados por outros materiais. Alguns 

exemplos são: o uso de PEAD em tanques de gasolina e caixas d´águas, PET 

para bebidas gaseificadas e EPS na construção civil.  

Os fabricantes de máquinas introduzem novas possibilidades de 

processamento, otimizando variáveis importantes no processo de concepção 

de um produto plástico como: velocidade do ciclo de injeção, redução do 

desperdício, qualidade, economia de matéria prima e energia. É bom lembrar, 

nesse ponto, que para que uma nova resina ou grade desenvolvido se 

transforme em um produto final a ser usado em uma nova aplicação, é preciso 

um compasso tecnológico entre os fabricantes de polímeros e os de máquinas. 

Quanto maior a sintonia entre eles, maiores as chances para o sucesso dos 

desenvolvimentos. Como ilustração, cita-se o fato de que, na substituição do 

vidro por plástico, nos copos de requeijão, foi decisivo o desenvolvimento, 

pelos fabricantes de equipamentos, de um processo de injeção para 

transformar um grade novo de polipropileno. (MONTENEGRO, MONTEIRO, 

GOMES, 1999) 

Os fabricantes de moldes permitem que peças mais complexas sejam 

criadas, tornando as empresas de transformação competitivas em novos 



 

campos que exigem peças mais elaboradas e com nível tecnológico mais 

elevado, como, por exemplo, o setor automobilístico.   

Os efeitos da indústria química se refletem indiretamente nos 

transformadores, uma vez que as inovações propostas por ela, no ramo de 

catalisadores e aditivos, entre outros, impulsionam os produtores de resinas 

para o desenvolvimento de novos produtos.  

É importante ressaltar que a formulação, que depende essencialmente da 

utilização de aditivos, representa um conhecimento fundamental no 

desenvolvimento de novas aplicações (ALEMANNO, BOMTEMPO, 1998). 

Alguns dos produtos químicos são necessariamente adicionados à resina 

durante o processo de polimerização, nas empresas produtoras de polímeros. 

Outros, porém, podem ser incorporados ou vendidos aos transformadores  por 

três caminhos diferentes, a saber:  

• o formulador compra a resina não aditivada dos produtores e/ou dos 

fornecedores de resinas  e adiciona os aditivos, produzindo um composto. 

Esses compostos são posteriormente vendidos para as empresas de 

transformação. As propriedades de cada composto estão relacionadas com 

os processos de transformação ao qual serão submetidos e com as 

necessidades de cada transformador em relação à resistência mecânica, 

química, cor, processabilidade; 

• o transformador compra a resina dos produtores e/ ou distribuidores e os 

masterbatches que são concentrados plásticos, elaborados a partir de 

diversos polímeros, utilizados para colorir e aditivar todos os tipos de 



 

resinas termoplásticas. Neste caso, o transformador, com o devido auxílio 

do produtor do master, adequa a resina às suas necessidades;  

• o transformador compra as resinas dos produtores e/ ou distribuidores e os 

pigmentos e aditivos  da indústria química. O próprio transformador prepara 

a resina colorida ou aditivada adequada às suas necessidades.  

 
As características da ITP apresentadas até aqui são, segundo a taxonomia 

proposta por Pavitt (1984), para as trajetórias tecnológicas, de empresas com 

trajetórias dominadas pelos fornecedores. Segundo ele, essas empresas são, 

no geral, pequenas empresas dos setores de manufatura, agricultura, 

construção civil, utensílios domésticos e serviços que contribuem pouco para a 

tecnologia de produto ou processo, uma vez que as mudanças técnicas 1 são 

oriundas dos fornecedores de equipamento e outros insumos. As escolhas 

técnicas das empresas dependem dos custos envolvidos e as oportunidades 

para a acumulação tecnológica são modestas e focadas em melhorias e 

modificações nos métodos de produção e nas matérias primas. A principal 

função da estratégia tecnológica é usar a tecnologia de terceiros para reforçar 

a vantagem competitiva.  

Entretanto, serão apresentadas, também, as outras trajetórias propostas por 

Pavitt que se justifica porque como esta pesquisa se propõe a mostrar, ao 

longo dos próximos capítulos, que as oportunidades de crescimento na ITP 

dependem da capacidade que certas empresas desenvolvem, adquirindo 

competências em processos e produtos superando, assim, as limitações de 

dominadas pelos fornecedores e evoluindo em outras trajetórias. 



 

A taxonomia de Pavitt (1984) contempla ainda quatro outras trajetórias, a 

saber: intensivas em escala, intensivas em informação, fornecedores 

especializadas e baseadas em ciência. A caracterização dessas trajetórias, 

resumidas a seguir, no quadro 2.3, é importante para a análise da ITP na 

medida em que ao fugirem da trajetória de dominadas pelos fornecedores, as 

empresas incorporam características de outras trajetórias.  

Nas empresas intensivas em escala, as fontes de tecnologia são os 

departamentos de design e produção; a experiência dos operadores e os 

fornecedores especializados de equipamentos e componentes. A principal 

função da estratégia tecnológica é o aprimoramento tecnológico incremental, 

nos produtos complexos ou nos processos de produção, e a difusão, na 

empresa, das melhores práticas em design e produção.  

Para as empresas intensivas em informação, os departamentos de 

software e sistemas são as principais fontes de tecnologia, eles desenvolvem e 

operam sistemas complexos de processamento de informações. As principais 

funções da estratégia tecnológica são o desenvolvimento e operação de 

sistemas de processamento de informações complexos e o desenvolvimento 

de produtos relacionados. 

                                                                                                                                          
1  A mudança técnica refere-se à incorporação de nova tecnologia na capacidade de produção 
da empresa. (BELL E PAVITT, 1993).   
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 Nas empresas baseadas em ciência, a acumulação tecnológica é 

oriunda dos laboratórios de pesquisa e desenvolvimento da firma e são 

fortemente dependentes do conhecimento, habilidades e técnicas 

desenvolvidas na pesquisa acadêmica. A acumulação tecnológica é 

direcionada para a pesquisa de novos produtos. A principal função da 

estratégia tecnológica é monitorar e explorar os avanços da pesquisa básica, 

desenvolver produtos novos tecnologicamente relacionados e aquisição de 

ativos complementares para explorar esses produtos e para reconfigurar a 

estrutura da empresa, a fim de acompanhar as mudanças tecnológicas e as 

oportunidades de mercado.  

As empresas que são fornecedoras especializadas, no geral, são de 

pequeno porte e responsáveis pela produção de processos de produção e/ ou 

informação complexos, como equipamentos, instrumentos, softwares. A 

acumulação tecnológica ocorre no design, construção e no melhor uso dos 

insumos. A principal função da estratégia tecnológica é manter a proximidade 

com as necessidades dos clientes, aprender com usuários avançados e 

proceder à integração os avanços tecnológicos incrementalmente.  

Nesse contexto, o objetivo da próxima seção é explorar as 

peculiaridades do relacionamento das ETPs com os seus fornecedores, nas 

diferentes cadeias produtivas.  

 

2.3.1 Relacionamentos nas cadeias produtivas 

 



 

 

As empresas, na ITP, diferem quanto à inserção na cadeia produtiva de 

produtos plásticos, atualização tecnológica, investimentos em pesquisa e 

desenvolvimento, inovação e treinamento da mão de obra.  

Os clientes diferem quanto ao número, poder de negociação e 

exigências. No geral, eles são segmentados em dois grandes grupos: clientes 

industriais que compram embalagens, filmes e peças técnicas e o varejo que 

compra os materiais para a construção civil, como tubos e conexões, calçados, 

artefatos de decoração e utilidades domésticas.  

Fleury e Fleury (2000), no estudo sobre o desenvolvimento de 

competências na indústria do plástico propõem uma segmentação em quatro 

cadeias prioritárias: automobilística-eletrônica (auto-eletro), embalagens, 

utilidades domésticas e materiais de construção civil.  A figura 2.2 apresenta a 

estrutura da ITP em relação aos tipos de clientes e principais cadeias 

produtivas.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
Figura 2.2 – Estrutura da ITP, segundo os tipos de clientes e principais cadeias  
 
Fonte: Fleury e Fleury (2000) 
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Em cada cadeia, as empresas seguirão uma lógica de inserção, 

segundo as respectivas condições de governança, direcionada sempre para o 

atendimento das exigências de seus clientes, sejam eles industriais ou 

varejistas. 

 

2.3.1.1 Inserção das ETPS na cadeia produtiva - clientes industriais 

 

Para os transformadores, cujos clientes são outras indústrias, o 

relacionamento chave na cadeia produtiva segue uma lógica de inserção, 

centrada no poder de exigência desses clientes. Os componentes plásticos 

devem ser entregues dentro de um prazo estabelecido, de acordo com critérios 

de qualidade e desempenho impostos pelos clientes e, às vezes, com metas de 

redução de preços estabelecidas.   

Os trabalhos de Padilha (1999), Fleury e Fleury (2000), Diniz et al 

(2000), Lemos e Palhano (2000) e Souza e Bacic (2002) constatam uma 

tensão nessas cadeias industriais, devido à redução do número de 

fornecedores e aumento das exigências dos clientes para os transformadores. 

A figura 2.3 apresenta uma visão dos relacionamentos na cadeia 

produtiva de produtos plásticos industriais. As setas cheias representam as 

relações de mercado entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia, 

enquanto as setas tracejadas representam a existência de outros tipos de 

interações, além das comerciais, entre os atores da cadeia. Essas interações 

envolvem a troca de informações e, em alguns casos, a cooperação no 



 

 

desenvolvimento de novos produtos, serviços ou no aperfeiçoamento dos 

produtos existentes. 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
Figura 2.3 - Relacionamentos dos atores na cadeia produtiva de transformadores com 
clientes industriais 
 
Fonte: Padilha (1999)  
 

A interação entre a segunda geração e o cliente industrial, embora não 

seja uma relação do tipo cliente-fornecedor, é comum no desenvolvimento de 

soluções, na busca de novos grades ou materiais, que atendam às 

necessidades do cliente. Depois de especificadas, os projetos das peças ou os 

moldes são repassados aos transformadores que irão produzir as peças finais, 

deixando pouco espaço para o transformador inovar no produto.  

Alguns arranjos diferentes envolvem as segunda e terceira gerações e 

os clientes. Em tais arranjos, o transformador pode até exercer um papel de 

destaque. Entretanto, como regra geral, os transformadores exercem um papel 

de executores de tarefas, cabendo-lhes o acompanhamento das inovações 

tecnológicas, tanto nos processos de transformação, quanto nos processos de 

impressão e decoração. Esse acompanhamento visa à redução dos custos e 

ao desenvolvimento de competências tecnológicas e organizacionais, para o 
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atendimento das necessidades dos clientes já existentes e para a conquista de 

novos.  

Embora os relacionamentos discutidos acima sejam, em sua base, para 

empresas de clientes industriais, para a exploração proposta no trabalho, faz-

se necessária uma caracterização da ITP com foco nas especificidades das 

cadeias produtivas apresentadas na figura 2.2. Optou-se por não detalhar a 

cadeia eletro-eletrônica devido a suas características serem próximas das 

características da cadeia automobilística.  

 

Cadeia automobilística  

 

O uso do plástico, na cadeia automobilística, resulta na redução do peso 

dos automóveis e desenvolvimento de peças com design que aumentam o 

desempenho do veículo e minimizam o impacto ambiental. Segundo dados da 

Associação de Plásticos da Europa, PlasticsEurope, 100 quilogramas de 

plásticos substituem de 200 a 300 quilogramas de outros materiais, nos carros 

atuais. Essa substituição economiza 12 milhões de toneladas de combustível, e 

reduz a emissão de gás carbônico (APME, 2004).  

Nessa cadeia, segundo Fleury e Fleury (2000), as montadoras de 

automóveis exercem o comando das cadeias de fornecimento e são 

responsáveis pelo processo de criação de valor. Assim sendo, a ação de 

redução de custos é de grande impacto para os fornecedores dessa indústria, 

entre os quais estão os produtores de peças plásticas. A fim de selecionar os 

fornecedores, as montadoras criam barreiras de entrada, ao estabelecer que a 



 

 

condição mínima, para a entrada como fornecedor para sua lista, são as 

certificações ISO e a QS 9000 e que a responsabilidade pela fabricação e 

propriedade dos moldes seja dela. Sem a propriedade dos moldes, os 

transformadores ficam restritos ao fornecimento para as montadoras que, 

dessa forma, passam a controlar a oferta de peças produzidas para o mercado 

de reposição (FLEURY E FLEURY, 2000).  

Essa reorganização da rede de suprimentos, segundo Diniz et al (2000), 

tem resultado na concentração da indústria de autopeças, assim como em 

crescente movimento de fusões e aquisições de empresas. Para concluir: 

frente a essas pressões, algumas empresas de transformação de plásticos 

buscam alternativas para sobreviverem, atendendo a outros nichos de 

mercado.   

Na análise do movimento de transição de uma empresa produtora de 

peças para a indústria automobilística para as cadeias de embalagens para 

cosméticos, utilidades domésticas e acessórios para redes elétricas, Padilha e 

Bomtempo (2003) identificaram que a mudança é possível, mas requer a 

identificação clara das competências que devem ser adquiridas e 

desenvolvidas. A natureza dessas competências envolve não somente 

dimensões tecnológicas, mas, também, organizacionais e relacionais. 

Ao entrar na cadeia de utilidades domésticas, por exemplo, a empresa 

deixa o cliente industrial, passando a fornecer diretamente para o varejo, 

dirigindo-se, dessa forma, ao consumidor final. A competência em design é 

necessária, mas em uma dimensão diferente. Não existe o cliente industrial 

com demandas estruturadas e produtos especificados. Trata-se agora do 



 

 

desenvolvimento de produtos com base no conhecimento das preferências e 

tendências do distante (para um produtor de peças técnicas) consumidor final. 

No caso das embalagens de cosméticos, as mudanças são mais sensíveis. A 

empresa continua a dirigir-se a clientes industriais, mas dentro de uma cadeia 

com governança menos articulada do que a automobilística. A empresa deve 

ter competência no design dos componentes a serem oferecidos aos 

fabricantes de cosméticos, além de um relacionamento comercial de outra 

natureza, para identificar as oportunidades do mercado de cosméticos.  

 
Cadeia de embalagens 
 

O setor de embalagens no Brasil faturou, em 2004, R$ 23, 7 bilhões, dos 

quais 35 % (R$ 8.3 bilhões) são originados das embalagens de plástico, 

segundo a Associação Brasileira de Embalagens (ABRE). A distribuição da 

receita do setor por matéria é apresentada no gráfico 2.4. 

As cadeias de embalagens são comandadas por grandes empresas e 

pelas redes de distribuição caracterizadas, na perspectiva de Porter (1999), 

como compradores poderosos. Fleury e Fleury (2000) identificaram que a 

pressão sobre as empresas de transformação ocorre em termos de preço, 

qualidade, entrega e inovação.  

A presença de empresas internacionais é significativa. Segundo a ABRE 

dos 20 maiores grupos internacionais atuantes em embalagens, 17 atuam no 

Brasil, estabelecendo o referencial competitivo do setor (ABRE, 2005). 

A presença dessas empresas é um desafio para as empresas nacionais 

se tornarem mais competitivas. Nos últimos anos, observa-se a 



 

 

internacionalização das empresas de embalagens, destacando a venda da 

Brasholanda e da Dixie Toga. 

Gráfico 2.4 – Participação dos materiais no faturamento total da indústria de 
embalagens em 2004 
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Fonte: ABRE (2005) 

 

A crescente importância do design impulsiona o crescimento do 

segmento de design de embalagens, principalmente para os produtos 

alimentícios, cosméticos, higiene e limpeza. As empresas desse segmento são 

responsáveis por criarem a identificação do produto com o cliente na hora da 

compra e, para tal, devem acompanhar o comportamento e o estilo de vida dos 

consumidores. Enquanto as empresas de alimentos, cosméticos, higiene e 

limpeza estão focadas no desenvolvimento de novos produtos, as empresas de 

design de embalagens buscam uma aproximação do cliente com a marca. No 

geral, o transformador entra no final do processo como executor da tarefa de 

produzir a peça especificada.  

Na cadeia de embalagens industriais, as exigências são menores do que 

na de alimentos e cosméticos. A escolha do produto transformado é baseada 



 

 

em atendimento às exigências do cliente em relação ao desempenho da 

embalagem e preço. Nesse segmento, concentra-se uma variedade de 

pequenas empresas produtoras de peças com baixo custo e baixa qualidade, 

para atender a pequenos nichos regionais.    

Neste caso, o transformador possui algum espaço para inovar no 

produto, visando sempre a atender às necessidades dos seus clientes no que 

tange às características físicas, químicas e mecânicas da embalagem. 

(FLEURY E FLEURY, 2000). 

 

2.3.1.2 Inserção das ETPs na cadeia produtiva – cliente varejo  

 

O varejo compra dos transformadores: materiais de construção civil 

(tubos, canos, conexões, janelas, etc.), calçados, utilidades domésticas e 

brinquedos. O relacionamento dos transformadores, ao longo da cadeia, é um 

relacionamento que segue o modelo da figura 2.4.  

As setas cheias representam as relações de mercado entre 

fornecedores e clientes, ao longo da cadeia, enquanto as setas tracejadas 

representam a existência de outros tipos de interações, além das comerciais, 

entre os atores da cadeia. Essas interações envolvem a troca de informações 

e, em alguns casos, a cooperação no desenvolvimento de novos produtos, 

serviços ou no aperfeiçoamento dos produtos existentes.  

Os transformadores relacionam-se com a segunda geração de duas 

formas: a primeira consiste na compra de resinas disponíveis, em uma relação 

puramente de mercado, e a segunda consiste no desenvolvimento conjunto de 



 

 

soluções que atendam às necessidades dos transformadores, principalmente 

os que possuem uma posição de destaque na cadeia.  

 

 
 
 
 
 
 
 
Figura 2.4 - Relacionamentos dos atores na cadeia produtiva de 
transformadores cujo cliente é o varejo 
 
Fonte: Adaptado de Padilha (1999) 
 

O desenvolvimento de uma cisterna de PVC com capacidade de 8 mil 

litros, que pode ser montada e desmontada sem o uso de ferramentas, é um 

exemplo de desenvolvimento em parceria entre a transformadora Sansuy e a 

Braskem, empresa da segunda geração (PLÁSTICO MODERNO, 2004).  

O varejo funciona como um elo importante entre os transformadores e os 

consumidores finais, uma vez que as compras são realizadas nas lojas e 

supermercados. As relações transformador-varejo e varejo-consumidor final 

dos produtos plásticos são relações de mercado que priorizam as variáveis 

preço e quantidade.  

Talvez a relação mais importante na cadeia seja a que se dá entre 

transformadores e consumidores finais. Embora não seja uma relação direta do 

tipo cliente-fornecedor, ela é importante para que os transformadores 

conheçam, através de contato com os consumidores finais, pesquisas de 

2a geração1a geração 3a geração Varejo 

Consumidor 
final 



 

 

mercado, relatórios de vendedores, as carências, anseios e sugestões dos 

consumidores finais dos seus produtos.  

 

Materiais de construção 

 

Os produtos de plásticos usados na construção civil são tubos, 

conexões, esquadrias, piscinas, janelas, pisos, telhas, isolamentos, portas,  

forros e etc..O uso do plástico em janelas e tubos, por exemplo, aumenta a vida 

dos produtos devido à resistência à corrosão, além de ser mais fácil para a 

instalação. O uso em forros e revestimentos, além de possibilitar novas formas, 

facilita a limpeza e a manutenção (APME, 1995).  

A cadeia é dominada por grandes empresas que competem por preço de 

compra do plástico e escala da produção. A estrutura de governança é 

diferente das anteriores, pois nelas as entidades associativas como a 

Associação Brasileira dos Fabricantes de Materiais e Equipamentos para 

Saneamento – ASFAMAS e a Cediplac – Soluções para o Habitat Humano são 

utilizadas para a regulação da competição, através do desenvolvimento de 

mecanismos de seleção dos participantes do processo (FLEURY E FLEURY, 

2000). 

Entre as entidades associativas, duas são destacadas: Associação 

Brasileira dos Fabricantes de Materiais e Equipamentos para Saneamento – 

ASFAMAS e a Cediplac – Soluções para o Habitat Humano. Entre os 

programas desenvolvidos no setor de construção civil destaca-se o Programa 

Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H), que se propõe a 



 

 

organizar o setor da construção civil, em torno de duas questões principais: a 

melhoria da qualidade do habitat e a modernização produtiva.  

Nesse ambiente, no qual a qualidade e a produtividade são relevantes, 

grandes empresas de materiais de construção desenvolveram marcas fortes 

como diferencial competitivo, como, por exemplo, a Tubos e Conexões Tigre.  

 

Utilidades domésticas  

 

A produção de utilidades domésticas é muitas vezes um escape para 

empresas que atuam em outras cadeias produtivas conforme identificado nos 

trabalhos de Padilha e Bomtempo (2003) e Fleury e Fleury (op. cit.). Esses dois 

últimos identificaram que a governança da cadeia não é estruturada, já que 

existem poucas empresas no mercado e é comum a presença de empresas de 

outras cadeias, conforme já citado anteriormente e nada havendo mais a 

acrescentar.  

Com base no apresentado, tem-se que a ITP, quando analisada no seu 

conjunto, se enquadra como uma indústria dominada pelos fornecedores. 

Contudo, quando ela é analisada na sua especificidade à luz dos produtos 

finais e mercados atendidos, observa-se que ela pode encontrar oportunidades 

de romper com as barreiras dessa classificação, empreendendo trajetórias nas 

quais ela participa do desenvolvimento de produtos, como, por exemplo, nas 

cadeias cujo cliente é o varejo.  

A versatilidade dos plásticos reflete na indústria, gerando dinâmicas de 

competição das empresas diferenciadas em função do produto final e do 



 

 

mercado atendido. Nesse cenário de diversidade desperta a atenção um fato 

não explorado, que é o crescimento de empresas de transformação. Como 

empresas que cresceram superaram as dificuldades da indústria?  

A seguir, no próximo capítulo, apresenta-se o referencial teórico que 

será utilizado na pesquisa para explorar essa questão. Buscar-se-á, ainda, 

definir um quadro analítico que permita explorar o crescimento de empresas 

nessa indústria tão heterogênea e a princípio com poucas oportunidades de 

crescimento.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

3 REFERENCIAL TEÓRICO  

 

 

As empresas de transformação de plásticos (ETPs) são, no geral, micro 

e pequenas, empresas estas que evoluem em trajetórias tecnológicas de 

dominadas pelos fornecedores, de acordo com a classificação de Pavitt (1984) 

e apresentada no capítulo 2. Elas contribuem pouco para a tecnologia de 

produto e processo, uma vez que as mudanças técnicas são originadas nos 

seus fornecedores de equipamentos e matéria prima. Assim, a sua principal 

função estratégica é usar a tecnologia de terceiros para reforçar suas próprias 

vantagens competitivas.  

Observa-se, contudo, nessa indústria, a presença de empresas que 

crescem, desenvolvendo produtos e processos inovadores e afastando-se,  

dessa forma, do padrão predominante, quando se considera o conjunto das 

empresas.  

Essa realidade faz surgir duas questões:  

 

Será que superar as limitações de dependente dos fornecedores pela 

capacidade de desenvolver produtos e processos é uma condição 

necessária para crescer na ITP?  

 

Como empresas de transformação de plásticos superam as limitações da 

indústria, evoluindo em trajetórias de crescimento bem sucedidas?  

 



 

 

A partir dessas considerações e questionamentos e considerando o 

contexto descrito, pretende-se compor um referencial teórico com base na 

literatura sobre crescimento de pequenas empresas de média-baixa tecnologia 

(PEMBT) e aprendizagem tecnológica, para assim discutir essas questões 

levantadas 

O capítulo está organizado em 3 seções. Na primeira, 3.1, é 

apresentada a revisão da literatura sobre o crescimento. Na seção 3.2, o 

objetivo é explorar o crescimento de pequenas empresas em setores de baixa/ 

média tecnologia e identificar os fatores associados ao crescimento dessas 

mesmas empresas. Na seção 3.3, por fim, apresenta-se o modelo analítico e 

as proposições básicas da pesquisa.  

 

3.1 Perspectivas sobre o Crescimento  

 

O crescimento de empresas é um tema de grande interesse para os 

empresários, governos, agências de fomento, visto que por ele se sustenta o 

desenvolvimento econômico dos países, o que acaba por gerar empregos e 

renda para a população. Empresas bem sucedida são, segundo Baghai, Coley 

e White (1999), aquelas que conseguem durar mais do que as suas atividades 

individuais e crescer continuamente é o grande desafio.  

Segundo Drucker (1999), para crescer, uma empresa deve criar o futuro, 

assumindo a liderança em inovação e preparando-se para mudar nos períodos 

de instabilidade. Para ser um líder na mudança e estar preparado para crescer 

se tornam necessários: a) uma política de mudança que compreende o 



 

 

abandono organizado do passado; b) desenvolvimento de inovação nos 

produtos, processos e serviços e c) a exploração do sucesso, pelo foco nas 

oportunidades e pela resolução dos problemas.  

Gertz e Baptista (1995) observam que as empresas que crescem 

realizam uma ou mais das seguintes estratégias: (a) foco na melhor alternativa 

para o cliente: a empresa conhece todas as necessidades dos clientes e 

desenvolve a melhor solução para atendê-las com sucesso; (b) estratégia do 

desenvolvimento de novos produtos e processos: a empresa é rápida no 

desenvolvimento de novos produtos com maior valor para o cliente; (c) 

gerenciamento focado no canal: a empresa desenvolve caminhos de maior 

interação dos clientes e os seus produtos e serviços.  

Embora seja um tema de grande relevância, e pelo fato de que algumas 

condições para crescer já sejam aceitas, ainda não existe uma teoria formal 

sobre o crescimento. Por essa razão e com o objetivo de contribuir para a 

elaboração de tal teoria, estudiosos de diferentes áreas, como economistas, 

administradores, geógrafos e etc, se empenham em explorar o tema, a partir de 

casos reais de empresas que cresceram e do perfil dos empreendedores e 

executivos que lideraram tal crescimento empresarial.  

Nesse conjunto multidisciplinar de pesquisas sobre o crescimento, os 

trabalhos de Chandler (1962, 1977, 1990, 1993 e 1998); Penrose (1959), Fleck 

(2001) e Greiner (1998) se destacam pelas expressivas contribuições para um 

melhor conhecimento do fenômeno. Por isso mesmo, esses autores e seus 

referidos trabalhos serão adotados nessa pesquisa, como o ponto de partida 

para a revisão do tema. A escolha se justifica, porque fica evidente uma clara 



 

 

complementaridade entre eles o que permite uma percepção abrangente do 

conceito de crescimento.  

Traçando um quadro comparativo, vê-se que Chandler analisa o 

crescimento com uma visão sistêmica da indústria, enquanto Penrose se 

concentra nos processos internos que ocorrem nas empresas que crescem. Já 

a contribuição de Fleck concilia aspectos de Chandler e Penrose, ao propor um 

modelo que identifica quais os comportamentos repetidos pelas empresas e 

que influenciam no crescimento, levando-as à autoperpetuação ou à 

autodestruição. Por fim, Greiner explora as fases do crescimento que são 

constituídas de momentos de evolução e revolução.  

 

3.1.1 O crescimento segundo Chandler 

 

Chandler (1962, 1977, 1990, 1993, 1998) desenvolve estudos históricos 

do crescimento de grandes empresas industriais, explorando as diferenças 

estruturais das indústrias em diferentes países2, as diferentes indústrias em um 

mesmo país3 e as mudanças organizacionais decorrentes do crescimento.  

Nas últimas décadas do século XIX, a introdução de inovações nas 

áreas de transporte e comunicação, como os navios a vapor, as ferrovias e o 

telégrafo, levou ao desenvolvimento de novos processos produtivos que 

permitiram substanciais economias de escala4 e escopo5. Para a exploração do 

                                                
2 Como exemplo, em Chandler (1998), tem-se a análise da evolução da estratégia corporativa e da estrutura na 
indústria química global no século XX focando as grandes empresas dos Estados Unidos, Alemanha e Japão. 
 
3 Ver o caso da Sears Roebuck, Standard Oil e General Motors em Chandler (1962). 
4 As economias de escala resultam quando o aumento do tamanho de uma única unidade de produção ou distribuição 
de um único produto reduz o custo unitário da produção ou distribuição. O uso das novas tecnologias nas grandes 
plantas de manufatura permite a produção dos bens com custo menor do que nas plantas pequenas. 



 

 

potencial desses novos processos, três tipos de investimentos são essenciais, 

na perspectiva do autor, são eles: investimento na construção de grandes 

plantas, investimento em canais de distribuição e marketing e investimento na 

formação de recursos gerenciais.  

Com o crescimento, as atividades da empresa se tornam mais 

complexas, e de acordo com o princípio de que a estrutura deve seguir a 

estratégia senão resultará em ineficiência (CHANDLER, 1962), a hierarquia 

gerencial é estabelecida ao longo de linhas funcionais, nas quais cada função é 

administrada por um departamento. Além dos grandes departamentos de 

produção, vendas e marketing, outros pequenos são criados, como o 

financeiro, o de compras, o de pesquisa e desenvolvimento (P&D), o de 

logística, o jurídico e o de relações públicas.  

Nas indústrias tecnologicamente avançadas, o departamento de P&D 

torna-se essencial. Quando de seu processo de criação, a sua função primeira 

é, de um lado, manter, o controle da produção e, de outro, assegurar a 

qualidade dos produtos. Quando a empresa organiza o marketing e a 

produção, as atividades são separadas, ganhando cada qual uma função 

específica. Desse modo, o departamento de P&D passa a ter a função de 

aperfeiçoamento e desenvolvimento de produtos, processos, pesquisa e 

desenvolvimento; já a produção se torna basicamente responsável pelo 

controle de qualidade.  

                                                                                                                                          
5 As economias de escopo resultam quando o custo para produzir e distribuir mais de um produto semelhante pelas 
mesmas linhas de produção e canais de distribuição é menor do que produzir e distribuir esses produtos 
separadamente. Os custos de transação são os custos envolvidos na transferência de bens e serviços de uma unidade 
operacional para outra e dos direitos de propriedade quando envolvem a transação entre empresas. Esses custos são 
reduzidos quando ocorre uma troca mais eficiente de bens e serviços entre as unidades.  
 



 

 

 Os primeiros a realizar os três investimentos são os “first movers” e 

obtêm, com isso, vantagens competitivas difíceis de serem imitadas. Os 

seguidores terão dificuldades para a construção de plantas com as dimensões 

das unidades dos pioneiros e dependendo do produto, para o investimento em 

marketing, distribuição e propaganda.  

Chandler (1962) identificou que a empresa industrial moderna - uma vez 

alcançadas as economias de escala e escopo e também após o 

estabelecimento da hierarquia gerencial – cresce, adicionando novas unidades 

e seguindo quatro caminhos, resumidos no quadro 3.1. São eles: integração 

horizontal, integração vertical, expansão geográfica e diversificação de produto.  

 
Quadro 3.1 – Etapas do crescimento na perspectiva de Chandler 
 
Etapa do crescimento Característica da etapa Objetivo da empresa  
Integração horizontal  Fusão ou aquisição de 

empresas concorrentes 
• Obter o controle da 
produção, do preço e do 
mercado. 

Integração vertical Aquisição de unidades ao 
longo da cadeia produtiva 

• Reter os fornecedores dos 
concorrentes criando 
barreiras de entrada na 
indústria 
• Garantir o suprimento 
estável de materiais para a 
empresa 

Expansão geográfica Adição de novas unidades 
em outras localizações 
(nacionais e internacionais) 

• Expandir a participação no 
mercado 
• Reduzir os custos de 
produção e distribuição dos 
produtos  

Diversificação de produto Produção de novos produtos 
relacionados com a 
tecnologia da empresa ou 
com os mercados existentes 

• Explorar a economia de 
escopo na produção, 
pesquisas e distribuição 

Fonte: Elaboração própria com base em Chandler (1962) 

 

Chandler (Id.) ressalta que as integrações horizontal e vertical serão 

bem sucedidas somente se for estabelecida uma administração única central, 



 

 

responsável pela exploração das economias de escala e escopo e se o 

processo adicional for conectado diretamente ao já existente na empresa.  

Segundo o autor, as empresas respondem aos estímulos para 

expansão, de acordo com duas estratégias distintas: a defensiva (negativa) e a 

produtiva (positiva). Chandler (1990) define que a estratégia defensiva ou 

expansão não produtiva é focada na prevenção contra os fornecedores e novos 

entrantes, sendo sua finalidade buscar a segurança. Por outro lado, a 

estratégia positiva ou expansão produtiva consiste na adição de novas 

unidades, viabilizando a coordenação administrativa mais intensiva, por meio 

da utilização dos recursos existentes.  

O crescimento, pela adição de novas unidades e expansão para outras 

regiões, induz a modificação da estrutura administrativa da empresa. De 

acordo com Chandler (1962), a expansão inicial requer apenas um ajuste que 

pode ser obtido pela formação de um comitê internacional ou pela criação de 

um departamento internacional, com a finalidade de supervisionar o marketing 

e a distribuição à distância. Entretanto, após uma expansão extensiva, a 

empresa adota uma estrutura multidivisional e, por ela, as regiões geográficas 

passam a ser administradas por divisões.   

Quanto à diversificação de produto, Chandler (Id) identifica que, na 

maioria das empresas, o primeiro passo é a diversificação em uma linha 

completa dos produtos, explorando-se para obter tal fim, as instalações e 

habilidades existentes na produção, pesquisa e distribuição.  

 

 



 

 

3.1.2 O crescimento segundo Penrose  

 

Enquanto Chandler estuda o crescimento, comparando empresas, 

Penrose (1959) propõe uma abordagem voltada para o interior delas, com o 

foco nos seus recursos. Ela argumenta que, embora os fatores externos 

influenciem a velocidade e direção do crescimento, eles não serão entendidos 

sem o conhecimento da natureza das empresas. Segundo Pitelis e Wahl 

(1998), Penrose foi a primeira economista a entrar na “caixa preta” da empresa.  

Na perspectiva da autora, a empresa é uma coleção de recursos 

produtivos, físicos ou humanos, alocados de acordo com o planejamento 

administrativo e formada por unidades gerenciadas por uma direção central. 

Esta é responsável pela determinação das políticas da empresa e tem como 

objetivo o lucro. Os recursos físicos consistem nos bens tangíveis, como a 

planta, equipamentos, terra, recursos naturais, matéria-prima, produtos e 

estoque, enquanto os recursos humanos consistem nas pessoas que compõem 

as equipes. A exploração desses recursos produz os serviços que são usados 

nas atividades da empresa. Estas por sua vez, são conduzidas pelas 

oportunidades produtivas percebidas pelos empreendedores6, com potencial de 

fornecer vantagens competitivas para a empresa.  

O crescimento é, para a autora, um processo contínuo, cumulativo de 

recursos e direcionado pela interação entre esses recursos produtivos e as 

oportunidades de mercado. Em qualquer momento, a empresa tem, 

simultaneamente, uma variedade de estímulos internos ou externos para 



 

 

expandir e uma diversidade de dificuldades do mesmo modo, internas ou 

externas, para o planejamento e execução da sua expansão em uma 

determinada direção.  

Os estímulos externos incluem o crescimento da demanda para 

determinados produtos; mudanças na tecnologia que permitam a produção em 

escala; inovações e outras oportunidades para melhorar a posição no mercado.  

A competição em mercados de produtos específicos, a presença de 

patentes e a dificuldade de acesso à matéria prima, por sua vez, representam 

alguns obstáculos para o crescimento.  

Os estímulos internos para a expansão surgem da possibilidade de 

disponibilização de um conjunto de recursos e serviços produtivos que não são 

usados pela empresa. Tais recursos podem já existir, podem surgir após uma 

expansão ou ainda serem criados pela acumulação de conhecimento. Eles 

facilitam a introdução de novas combinações de serviços para a produção de 

novos ou aprimorados produtos e  processos. Por outro lado, a ausência ou a 

escassez de serviços internos limitam a expansão em uma determinada 

direção. 

Na expansão ocorre a aquisição, a redistribuição e a promoção de 

pessoas, mudando a estrutura administrativa. A descentralização progressiva 

da autoridade e a subordinação da responsabilidade são condições 

necessárias para o crescimento contínuo das empresas e o seu sucesso 

depende da construção gradual de um grupo que tenha experiência em 

trabalhar junto. Nesse processo gradual, os novos funcionários trazem novas 

                                                                                                                                          
6 Penrose (1959) considera o empreendedor como o individuo ou o grupo que entre outras atividades introduz novas 
idéias, novos produtos, realiza mudanças na tecnologia e na estrutura organizacional, contrata novos gerentes e 



 

 

experiências para o grupo e todos ganham novas experiências para 

desenvolverem novos serviços.  

O limite do crescimento é dado pelas habilidades gerenciais; produto ou 

mercado; incerteza e risco7. As habilidades do quadro gerencial restringem o 

crescimento, quando os gerentes não são capazes de perceber as 

oportunidades e de agirem no sentido de promover a expansão lucrativa da 

empresa. Risco e incerteza afetam a quantidade e a variedade de serviços 

gerenciais que a expansão requer. Eles acabam por forçar as empresas a 

obterem certas informações, antes de começarem a agir, pois sem tais 

informações prévias, o plano de expansão pode não se concretizar.  

O grande desafio para a sobrevivência da empresa está na percepção 

contínua das oportunidades para a expansão pelos empreendedores, e na 

alocação pertinente dos recursos nas atividades de planejamento e de 

execução da expansão.  

 

3.1.3 O crescimento segundo Fleck 

 

Considerando que a análise de Chandler do crescimento das empresas 

industriais modernas é limitada a uma época, Fleck (2001) avança na 

discussão, buscando identificar que elementos dentro do campo das idéias de 

Chandler são trans – históricos e podem contribuir para a compreensão do 

crescimento de uma forma geral.  No estudo comparativo das trajetórias de 

                                                                                                                                          
desenvolve planos de expansão.  
7 A incerteza refere-se à confiança do empreendedor nas suas estimativas e expectativas. Ela resulta da consciência 
da pessoa sobre a falta de informações para o julgamento de uma determinada ação. A redução da incerteza se 
encontra no levantamento de todas as informações disponíveis que podem ajudar na previsão dos efeitos de uma 
ação. Para a obtenção dessas informações, são necessários recursos, assim como também para a sua análise de 



 

 

crescimento da General Eletric (GE) e da Westinghouse, Fleck (op. cit) ela 

identifica que o acúmulo das decisões tomadas, ao longo do tempo, permite a 

identificação de comportamentos repetidos, por ela denominados de traços 

organizacionais.  

No total, são sete traços organizacionais, apresentados no quadro 3.2, 

que podem ser orientados para os negócios ou para a organização da 

empresa. Eles representam as respostas das empresas aos desafios 

associados ao processo de crescimento e que ao longo do caminho, atuam no 

direcionamento da organização para um dos dois extremos: autoperpetuação 

ou autodestruição. A autoperpetuação organizacional está associada à 

capacidade de a organização sobreviver a seus membros e pressupõe a 

preservação da integridade organizacional. Por outro lado, a autodestruição 

organizacional é um processo no qual as ações deliberadas debilitam a 

propensão da empresa para sobreviver a seus membros, provocando o seu 

desmantelamento.  

Os traços orientados para a organização interna da empresa dizem 

respeito à gestão das consequências decorrentes do aumento do seu tamanho, 

são elas: diversidade; conflitos de prioridade para a alocação de recursos; 

aumento da complexidade dos problemas e necessidade de talentos 

gerenciais. Por outro lado, os traços orientados aos negócios referem-se ao 

empreendedorismo, às motivações para a expansão e à gestão da mudança.  

 

 

                                                                                                                                          
serviços gerenciais. O risco, por outro lado, refere-se às possibilidades de obtenção dos resultados das ações, 
especificamente quanto às perdas decorrentes da realização de uma ação. 



 

 

Quadro 3.2 – Traços Organizacionais 

 
 

Categoria do traço Desafio com o 
crescimento 

Autodestruição Autoperpetuação 

Organização Aumento da 
diversidade 

Fragmentação Integração 

Alocação de recursos Aumento do 
conflito de 
prioridade 

Fraca 
coordenação 

Forte coordenação 

Resolução de 
problemas 

Aumento da 
complexidade 
dos problemas 

Casuístico Sistemático 

Orientação 
interna 

Formação de 
hierarquia gerencial 

Aumento da 
demanda por 
talentos 
gerenciais  

Tardia  Cedo 

Empreendedorismo Fomento à 
iniciativas 
empreendedoras 
na empresa 

Satisfatório Audacioso 

Motivações para 
expansão 

Fundamentação 
do movimento de 
expansão 

Nulo, Defensivo Produtivo, Híbrido 

Orientação 
aos 
negócios 

Gestão da mudança Identificação e 
atuação sobre 
fontes de 
mudanças 
benéficas ou 
prejudiciais aos 
negócios da 
empresa 

Adapta ao 
ambiente 

Molda o ambiente 

Fonte: Fleck (2001)  
 

Os resultados encontrados por Fleck (2001) indicam que o 

desenvolvimento da propensão à autoperpetuação é favorecido pela 

combinação de metas ambiciosas, com níveis de risco compatíveis; expansões 

produtivas e híbridas8 que fomentam o crescimento continuado da empresa; 

iniciativas inovadoras de manuseio e moldagem do ambiente no qual a 

empresa compete; fomento da integração; alocação cuidadosa de recursos na 

busca de soluções e na formação de gestores e resolução de problemas de 

forma sistemática.  

                                                
8 Fleck (2003) acrescenta às expansões propostas por Chandler, as expansões híbrida e nula. A 
expansão híbrida refere-se à estratégia que contém os dois tipos de expansão (produtiva e defensiva), 
enquanto a estratégia sem um foco definido denomina-se nula.  



 

 

Por outro lado, o desenvolvimento da propensão à autodestruição é, 

segundo a autora, favorecido por: combinação de riscos exagerados no 

atingimento de objetivos apenas satisfatórios; expansão nula e defensiva; 

ações imitativas ou de adaptação a mudanças iniciadas por outros; ações de 

fragmentação com autonomia das partes; distribuição aleatória de recursos; 

busca por soluções imediatas para os problemas; e recrutamento rápido no 

mercado de recursos humanos, no momento em que estes se fazem 

necessários.  

Ao buscarem o crescimento, as empresas entram em um processo 

complexo, cujas oportunidades representam, ao mesmo tempo, uma 

possibilidade para a autoperpetuação e outra para a autodestruição. Nos 

momentos de decisões estratégicas, a habilidade dos executivos é crucial para 

a definição do caminho que a empresa seguirá.  

 

3.1.4 O crescimento segundo Greiner 

 

Greiner (1998), a partir de estudo em empresas em crescimento, 

apresenta, de uma forma sistêmica, o crescimento como um processo que se 

desenvolve em fases que buscam a solução para um problema decorrente do 

crescimento originado na etapa anterior. 

Segundo ele, cada fase é iniciada com um período de evolução no qual 

ocorre o crescimento, e termina com um período de revolução com desordem e 

mudança organizacional. Esse modelo reforça a premissa de Chandler de que 

a estrutura segue a estratégia, e considera que as experiências são 



 

 

cumulativas conforme proposto por Penrose.  As cinco fases do crescimento 

propostas por Greiner estão resumidas no quadro 3.3., são elas: criatividade, 

direção, delegação, coordenação e colaboração.  

 Com o crescimento na fase de criatividade, ocorre o aumento da 

produção e do número de funcionários o que impossibilita o gerenciamento 

informal, gerando a crise de liderança. Na fase seguinte, de direção, ocorre a 

organização da estrutura organizacional, a contratação de gerentes e a 

comunicação com os funcionários passa a ser formal e hierarquizada. A 

revolução ocorre quando da inexperiência dos gerentes intermediários para a  

tomada de decisão, o que gera uma crise de autonomia. As decisões, na etapa 

delegação, são centralizadas nos gerentes das unidades operacionais. Nessa 

etapa, ocorrem aquisições, a comunicação com os altos executivos torna-se 

rara, o que gera como conseqüência a perda do controle do rumo da empresa.  

A solução para esse problema consiste, na etapa coordenação, na 

introdução de sistemas de gestão que permitem a coordenação das atividades 

da empresa pelos altos executivos e que por outro lado geram o aumento da 

burocracia. Estabelece-se então uma administração espontânea e mais 

flexível, na fase colaboração, que se caracteriza pelo foco na resolução de 

problemas em times heterogêneos e pela a realização de conferências com os 

principais executivos para a resolução dos principais problemas da empresa.  

A última etapa de revolução ainda não é definida pelo autor, pelo fato de, 

segundo ele, as empresas que se fazem objeto de seu estudo estarem na fase 

de evolução. Todavia, há uma sinalização de que a próxima crise será gerada 

pelo esgotamento psicológico dos funcionários que estão exaustos com a 



 

 

intensidade do trabalho e das pressões para que apresentem soluções 

inovadoras. 

 
Quadro 3.3 – Fases do crescimento na perspectiva de Greiner  
 
Fase Evolução Revolução 
Criatividade • Desenvolvimento de novos 

produtos e novos mercados,  
• Comunicação informal entre 
os funcionários e a 
administração, 
• Salários modestos e as 
decisões e motivação são 
sensíveis às repostas do 
mercado 

Crise de liderança  

Direção • Estabelecimento da 
estrutura organizacional 
• Contratação de gerentes 
• Comunicação formal e 
hierarquizada 
• Especialização do trabalho 
• Introdução de sistemas de 
controle financeiro 

Crise de autonomia 

Delegação • Estrutura descentralizada 
• Gerentes com maior 
autonomia 
• Aquisições 
• Motivação dos funcionários 
pela distribuição de bônus  

Crise de controle 

Coordenação • Introdução de sistemas de 
gestão 
• Agrupamento das unidades 
pelos produtos 
• Planejamento formal  
• Distribuição planejada dos 
recursos entre as unidades 

Crise da burocracia 
 
 

Colaboração • Flexibilização do modelo de 
administração  
• Foco na resolução de 
problemas em times 
heterogêneos 
• Integração dos sistemas de 
informação para tomadas de 
decisões  
• Programas de bonificação 
por desempenho para 
equipes 

Não definida 

Fonte: elaboração própria com as informações de Greiner (1998) 

 



 

 

O principal ponto de convergência das perspectivas apresentadas até o 

momento é o entendimento de que o crescimento não ocorre ao acaso. Ele é 

um processo no qual, em cada etapa, existe um conjunto de estímulos e 

obstáculos que obriga a um reposicionamento contínuo da empresa. Uma parte 

dos recursos novos e os desenvolvidos na etapa anterior são utilizados no 

processo de expansão e, com o passar do tempo, as empresas acumulam 

recursos, definindo a sua identidade e desenvolvendo a propensão para a 

autoperpetuação ou autodestruição, de acordo com os termos propostos por 

Fleck (2001).    

Uma limitação do referencial apresentado até agora é o tratamento 

genérico do crescimento e o foco nas características gerenciais das empresas 

e dos executivos, faltando a abordagem da dimensão tecnológica. Considera-

se que tal limitação torna tal referencial insuficiente para a análise proposta na 

pesquisa, cujo principal argumento está relacionado à tecnologia 

Com o objetivo de superar essa limitação e considerando o perfil 

tecnológico da ITP apresentado no capítulo 2, pretende-se a seguir 

complementar essas abordagens com um referencial sobre o crescimento de 

pequenas empresas de média-baixa tecnologia (PEMBT), categoria na qual 

segundo a OECD (1997) as ETPs são enquadradas.  

 

3. 2 O Crescimento de Pequenas Empresas em Setores de Média- Baixa 

Tecnologia 

 



 

 

O tratamento de pequenas empresas prescinde ainda de maiores 

informações. Segundo Arroio, Lastres, e Lemos (2005) faltam estatísticas e 

conceitos que captem a realidade dessas empresas. Nesse cenário de 

carência conceitual, propõe-se uma busca na literatura que aborda o 

crescimento de pequenas empresas, mais restritamente das PEMBT, para, 

então, a partir dos resultados obtidos, identificar os pontos convergentes das 

abordagens que constituirão a base do quadro analítico da pesquisa.  

O quadro 3.4 apresenta os autores que estudam o crescimento de 

PEMBT, agrupados pelo resultados de suas pesquisas quanto aos fatores que 

influenciam o crescimento.  

Observa-se que o enfoque em PEMBT ainda é não é prioridade dos 

pesquisadores. No geral, os estudos são empíricos, realizados a partir da 

década de noventa, e limitados a um intervalo da trajetória da empresa.  No 

seu conjunto, as pesquisas abrangem empresas localizadas na Europa, 

América, Ásia e África. 

Considerando o escopo de cada uma, os resultados no geral, 

convergem para pontos em comum e os principais fatores identificados que 

influenciam o crescimento são: perfil do empreendedor/ executivo; origem da 

propriedade da empresa; orientação para o crescimento e inovação 

tecnológica. Para facilitar a análise propõe-se o agrupamento dos fatores 

apresentados no quadro 3.4 em duas dimensões: perfil organizacional e 

inovação tecnológica. 

 

 



 

 

Quadro 3.4 Revisão dos autores sobre dos fatores relacionados ao crescimento 
de PEMBT 
 
Fatores relacionados ao 
crescimento 

Autores 

Perfil do empreendedor/ executivo • Smallbone et al (1995) 
• Chaston (1997) 
• Hansen e Serin (1997) 
• Bazu (1998) 
• Deakins e Freel 

(1998) 
• Glancey (1998) 
• Hughes (1998) 
• Wyer e Mason (1999) 
• Vyakarmam et al 

(1999) 
• O´Gorman (2001) 
• Edelman et al (2002) 
• Gray (2002) 
• Morrison e Seers 

(2002) 

• Hisrich e Drnovsek 
(2002) 

• Barringer et al 
(2005) 

• Thurik e Wennekers 
(2004) 

• Wiklund e Sheprend 
(2005) 

• Mambula e Sawyer 
(2004) 

• Bates (2005) 
• Lazear (2005) 
• Kotey (2005a, 2005 

b) 
• Packham (2005); 
• Mochrie et al (2006) 
• Howard e Magetta 

(2006) 
• O´Regan et al 

(2006) 
Origem da propriedade da empresa 
(familiar ou não familiar) 

• Ibrahim et al (2004) • Kotey (2005, 2005a) 

Orientação para o crescimento • Smallbone et al (1995) 
• Glancey (1998) 
• Vyakarmam et al 

(1999) 
• Gray (2002)  

• Wiklund e Shepherd 
(2004), 

• Pakcham (2005) 
• Wyer e Mason 

(1999) 
• Barringer et al 

(2005) 
• O´Regan et al 

(2006) 
Inovação tecnológica • Audretsch (1995) 

• Roper (1997) 
• Chaston (1997) 
• Freel (1999, 2003 e 

2005)  
• Sterlacchini (1999) 
• Wyer et al (2000) 
• Geroski e Mazzucato 

(2002) 

• Morrison e Seers 
(2002) 

• Souitaris (2002) 
• Cefis e Marsili 

(2005)  
• Hansen e Serin 

(2005) 
• Oyeyinke e Lal 

(2006) 
• Jong e Marsili 

(2006) 
Fonte: Elaboração própria 
 



 

 

3.2.1  Perfil Organizacional 

 

O perfil organizacional é o DNA da empresa. Ele compreende as 

características do empreendedor, ao abrir a empresa, como a sua experiência, 

a motivação e as características que direcionam as estratégias e os processos 

da empresa ao longo do tempo, como a orientação para o crescimento. Collins 

e Porras (2006) expressam bem essa idéia no texto abaixo:  

As empresas que desfrutam de um sucesso duradouro 
tem valores essenciais que permanecem inalterados, enquanto 
suas estratégias e práticas empresariais se adaptam 
incessantemente ao mundo em mutação. As empresas 
verdadeiramente notáveis compreendem a diferença entre o que 
nunca deve mudar e o que precisa estar aberto à mudança.  

 

As características organizacionais das PEMBT que são relacionados ao 

crescimento, são: (a) as características do empreendedor como indivíduo 

na entrada do negócio, Lazear (2005); Gray (2002); Hisrich e Drnovsek (2002); 

Mambula e Sawyer (2004); Thurik e Wennekers (2004); Deakins e Freel (1998); 

Chaston (1997); Vyakarmam et al (1999); Bazu (1998); (b) origem da 

propriedade da empresa (familiar ou não familiar), Kotey (2005 a, 2005 b); 

Ibrahim et al (2004);  (c) orientação para o crescimento,  O´Regan et al 

(2006); O´Gorman (2001); Mochrie et al (2006); Barringer et al (2005); Howard 

e Magetta (2006); Huges (1998); Macpherson (2004). 

 

3.2.1.1 Características do Empreendedor na entrada do negócio 

 

O empreendedor é um indivíduo já ressaltado por Schumpeter (1934) 

como fundamental para as inovações e o sucesso dos negócios. Segundo 



 

 

Penrose, (1959), o empreendimento é a predisposição psicológica do indivíduo 

em ganhar e comprometer esforços e recursos na atividade especulativa. O 

empreendedorismo está relacionado com ambição e risco.  

Gray (2002) define o empreendedor como o indivíduo que gerencia com 

a intenção de expandir o negócio e que possui liderança e capacitação 

gerencial para alcançar os seus objetivos.  

O empreendedor, para Mambula e Sawyer (2004), é a pessoa 

determinada, com iniciativa, versátil, independente, inteligente, que quando 

pressionada, consegue encontrar soluções criativas para os problemas 

inesperados que surgem ao longo da trajetória da empresa. Segundo Wiklund 

e Shepherd (2004), quanto maior forem as limitações para o crescimento das 

empresas, mais determinante é o papel do empreendedor na superação das 

dificuldades. Para Howard e Magretta (2006), o empreendedor é a pessoa que 

sabe aproveitar as oportunidades, mobilizar e atrair uma boa equipe de 

trabalho.  

O empreendedor é considerado, nessa pesquisa, como o indivíduo com 

habilidades pessoais para exercer a liderança sobre as outras pessoas e 

possui habilidades técnicas e gerenciais para identificar oportunidades, 

mobilizar recursos, desenvolver estratégias e realizar ações orientadas para o 

crescimento do negócio. As suas características, na abertura do negócio, e que 

influenciam no crescimento das empresas, segundo a literatura, são a 

experiência e a motivação para a entrada no negócio.  

Para Gray (2002), o empreendedorismo requer um alto grau de 

experiência prática, técnica e de negócios que levem ao reconhecimento 



 

 

intuitivo de uma oportunidade. Os empreendedores, com alguma experiência 

no setor, segundo Barringer et al (2005), saem na frente de outros sem 

experiência, pela presença de conhecimentos já adquiridos e pela vantagem 

das facilidades no acesso à rede de relacionamentos. Segundo Deakins e Freel 

(1998), a experiência é a maior fonte de aprendizado para o empreendedor. 

Essas vantagens ajudam na construção de uma empresa orientada para o 

crescimento. 

A motivação de entrada e os objetivos estratégicos não econômicos 

dominam a agenda das PMEs. Segundo Gray (2002), a maioria delas 

estabelece como objetivos estratégicos sustentar o estilo de vida, construir um 

patrimônio para o futuro ou, ainda segundo Glancey (1998) ser o próprio chefe. 

Mochrie et al (2006) classificam a motivação para a entrada no negócio em três 

categorias: motivação positiva, motivação relacionada ao estilo de vida e 

motivação negativa. Na categoria motivação positiva, são considerados os 

fatores: percepção de uma oportunidade; vontade de ter o próprio negócio; 

vontade de trabalhar em uma atividade de que gosta e gosto pelo desafio de 

abrir um negócio. Os fatores relacionados ao estilo de vida são a vontade de 

ter flexibilidade e de ter uma vida mais tranqüila. As motivações negativas 

referem-se à falta de outra opção de trabalho e à  falta de perspectivas no 

próprio trabalho. As empresas bem sucedidas são aquelas cujos 

empreendedores possuem a motivação de entrada positiva.  

 
3.2.1.2 Origem da propriedade da empresa 
 



 

 

Muitas das pequenas empresas são familiares e há indícios de que a 

origem da propriedade influencia o crescimento, de acordo com Kotey (2005 a, 

2005 b) e Ibrahim et al (2004). Kotey (2005a) identifica que os 

empreendedores/ executivos restringem o crescimento do negócio, a fim de 

manter a propriedade e o controle da empresa a longo prazo. Com o tempo, 

eles reconhecem a necessidade do crescimento para a sobrevivência e 

competitividade da empresa e passam a se preocupar com as gerações 

futuras.  

Kotey (2005b) identificou que as empresas familiares, quando 

comparadas com as não familiares, tendem a ser menores em relação ao 

número de funcionários. Também os salários dos empregados e os níveis de 

atratividade se mostram menores. Tais empresas possuem aversão ao risco e 

nelas as taxas de crescimento são menores, enquanto os relacionamentos e as 

práticas gerenciais são informais.  

O desafio, para as empresas familiares, é segundo Kotey (idem), manter 

um balanço efetivo entre os benefícios dos sistemas informais e o 

gerenciamento efetivo dos recursos obtidos com o aumento do seu tamanho. 

Poucas empresas familiares resistem à segunda geração de sucessores. O 

preparo intensivo dos potenciais sucessores, pela geração anterior acaba por 

se tornar um fator crítico na direção dos padrões de tomada de decisão e de 

estratégias a serem adotadas pelas das gerações futuras.  

A preocupação com a sucessão está presente também em Ibrahim et al 

(2004). Segundo eles, a tradição de manter apenas até três membros da 



 

 

família no negócio é vantajoso, pois isso reduz os conflitos e as rivalidades que 

ocorrem nas famílias e permite a maior eficiência nas tomadas de decisão. 

 

3.2.1.3 Orientação para o crescimento 

 

A orientação para o crescimento está relacionada aos processos que 

direcionam a empresa ao longo do tempo e impulsionam o seu crescimento 

contínuo. Compreende as habilidades gerenciais do empreendedor e dos 

executivos como a capacidade de identificar oportunidades; foco em atender ao 

cliente; relacionamento interno e externo e a capacidade de adaptar a estrutura 

organizacional da empresa às mudanças.  

Segundo Penrose (1959), existem quatro aspectos da qualidade do 

empreendedor que não são explicados em termos econômicos são: 

versatilidade empreendedora, habilidade de captar recursos, ambição e 

capacidade de julgamento.  

As contribuições de Morrison e Seers (2002), Wiklund e Shepherend 

(2004), Smallbone et al (1995) indicam que as empresas orientadas para o 

crescimento buscam continuamente a eficiência operacional, são ativas no 

gerenciamento de produtos e de mercados, através do desenvolvimento de 

novos produtos e serviços para clientes existentes. Igualmente atentam para o 

desenvolvimento de novos mercados, aumento da carteira de clientes, 

aperfeiçoamento dos produtos e gerenciamento do portfolio. Elas assumem 

riscos e são mais pró-ativas do que as concorrentes, na busca de novas 



 

 

oportunidades. Essas empresas estão, de acordo com Gray (2002), mais 

propensas a introduzir e a buscar mudanças constantes.   

Hughes (1998) acrescenta que os gerentes de empresas com 

crescimento continuado são ágeis na identificação de limitação da demanda, 

organizando as funções decorrentes das mudanças na escala e na 

complexidade do produto, quando necessárias. 

Segundo Glancey (1998), alguns empreendedores optam pelo 

crescimento até um determinado número de funcionários, porque entendem 

que, passando desse número, a delegação de funções chaves na empresa 

será inevitável, o que contraria o seu desejo de manter o controle da tomada de 

decisão. Gray (2002) confirma esse argumento, identificando que muitos donos 

de PMEs não são orientados para o crescimento e preferem o conforto do que 

é familiar, fazendo-se assim, relutantes para aceitar o desconhecido. As 

principais causas de resistência às mudanças identificadas por este último 

autor foram: perda do privilégio e do status adquirido, medo do desconhecido, 

falta de confiança e conservadorismo decorrente da idade. 

Uma característica comum das pequenas empresas é ter a figura do 

empreendedor fundador como executivo principal. Essa realidade é positiva 

para o crescimento da empresa, segundo Penrose (1959) e O´Regan (2006), 

quando o empreendedor/ executivo se compromete ele próprio com a busca de 

crescimento, se isso não se der, ele compromete o sucesso do negócio como 

um todo.  

Segundo Morrison e Seers (2002), os donos/ executivos são bem 

sucedidos devido à sua rede de relacionamentos, assim como também pela 



 

 

disposição de aprender e empregar suas habilidades nos negócios, de obter 

conhecimento através de educação formal e informal, rede e pesquisa de 

mercado. Com o crescimento, Smallbourne et al (1995), Wyer e Mason (1999) 

e Packham et al (2005) identificaram a necessidade de mudança no estilo 

gerencial na direção de uma gestão profissional da empresa com o 

crescimento. Entretanto, conforme identificado por Packham et al (op. cit.), 

esses donos/ executivos temem a introdução de hierarquias nas empresas 

prematuramente, argumentando dificuldades de seleção e retenção de 

recursos humanos externos devido às dificuldades de remuneração.  

O aprendizado do empreendedor requer, segundo Deakins e Freel 

(1998), a habilidade de se relacionar, bem como a habilidade para assimilar 

experiências e oportunidades, para reconhecer os erros, para ter acesso a 

recursos e para envolver atores externos no time empreendedor.  

Enquanto para Deakins e Freel (op. cit), a principal fonte de aprendizado 

seja a experiência, para Barringer et al (2005) o nível de escolaridade é que 

influencia no sucesso da empresa, pois, durante o período de formação, além 

de receber conhecimentos técnicos, o empreendedor convive socialmente com 

outros indivíduos, construindo a sua rede de relacionamentos. 

Quanto à estrutura organizacional, ao crescer, a empresa vai 

demandando mudanças e, segundo Smallbone et al (2006), Howard e Magetta 

(2006), a adaptação da estrutura às necessidades decorrentes do crescimento 

se faz o fator determinante do sucesso da empresa. Bennett e Robson (2004) 

argumentam, por sua vez, que nas pequenas e médias empresas, uma das 



 

 

transições mais importantes é a passagem do controle do dono/ executivo para 

um conselho.  

Na expansão, ocorre a aquisição, a redistribuição e a promoção de 

pessoas, o que muda a estrutura administrativa. Segundo Penrose (1959), a 

descentralização progressiva da autoridade e a subordinação da 

responsabilidade são condições necessárias para o crescimento contínuo das 

pequenas empresas, pois o seu sucesso depende da construção gradual de 

um grupo experiente em trabalhar junto. Nesse processo gradual, os novos 

entrantes trazem novas experiências para o grupo e todos ganham novas 

experiências e desenvolvem novos serviços.  

Smallbone et al (1995) confirmam Penrose (op.cit.), ao identificar que 

empresas bem sucedidas adaptam suas estruturas organizacionais, de forma a 

permitir que o líder delegue responsabilidades operacionais, para poder focar 

mais sua atenção no planejamento e nas estratégias.  

Morrison e Seers (2002) propõem que o estilo gerencial mais aberto 

encoraja a resolução de problemas em times, facilitando o surgimento de novas 

idéias. Nesse contexto, Penrose (op. cit) e Vyakarmam et al (1999) identificam 

que as empresas com crescimento rápido são lideradas não apenas por um 

empreendedor, mas por um time de empreendedores constituído pelos donos/ 

executivos e por outros membros que entram na empresa ao longo do seu 

estabelecimento. A efetividade do time é alcançada pela previsão da liderança 

que requer a habilidade de construir e gerenciar relacionamentos. Penrose (op. 

cit) considera que a formação desse time é um processo não linear, único e 

sua generalização é impossível, pois tal formação é sempre uma decorrência  



 

 

da necessidade de se aumentar o profissionalismo e a especialização para 

assim, obter-se o desenvolvimento do negócio.   

Consolidando as contribuições em relação à orientação para o 

crescimento, propõe-se que ela seja analisada quanto ao perfil do 

empreendedor e às mudanças na estrutura organizacional.   

O perfil do empreendedor compreende as variáveis: habilidade em 

captar recursos; capacidade de identificar novas oportunidades para o 

crescimento; foco em atender à demanda; relacionamento interno: 

relacionamento com os funcionários e relacionamento externo: relacionamento 

com outras empresas, clientes, instituições e governo.  

As mudanças na estrutura organizacional refere-se a criação de novos 

departamentos e mudanças na gestão da empresa.   

 

3.2.2 Inovação Tecnológica 

 

Identifica-se, a partir da revisão da literatura, que a inovação 

tecnológica9 é um dos principais fatores que influenciam no crescimento das 

empresas.   

A relação entre inovação tecnológica e crescimento de PEMBT é tratada 

na literatura com diferentes abordagens.  Enquanto Audretsch (1995) se 

preocupa com a influência do ambiente inovador para a sobrevivência das 

empresas, Freel (2003) avança nessa questão, ao buscar compreender como a 

natureza das relações externas e o caráter inovador das empresas estão 

                                                
9 Entende-se por inovação tecnológica a implementação de um novo ou aprimorado produto ou 
processo. (OECD, 2005) 



 

 

relacionados. Roper (1997), Cefis e Marsili (2005) e Hansen e Serin (2005) se 

concentram, por sua vez, em estudar o foco da inovação: inovação de produto 

ou de processo. A preocupação de Sterlacchini (1999), Oyeyinke e Lal (2006) e 

Freel (1999 e 2005) se dirige para a análise dos processos internos que 

ocorrem nas empresas. Souitaris (2002) e Jong e Marsili (2006), por fim,  se 

concentram em validar a aplicabilidade da taxonomia de Pavitt (1984) sobre os 

padrões setoriais de mudança técnica para a realidade das pequenas 

empresas. O resumo da contribuição de cada um desses autores é 

apresentado no quadro 3.5.  

Consolidando os pontos convergentes das abordagens percebe-se que 

a inovação tecnológica de produto e processo influencia no crescimento das 

PEMBT e é possibilitada pela presença de competências desenvolvidas 

através dos processos de aprendizagem tecnológica.  Pode-se afirmar 

também, que as empresas que crescem são ativas na inovação de produto e 

processo o que as descaracteriza como empresas dominadas pelos 

fornecedores. Assim sendo, o referencial apresentado é coerente com o 

argumento que se busca validar na pesquisa. Faz-se necessário, então, definir 

como explorar essa mudança.  

Analisando o quadro, observa-se as pesquisas identificam os fatores que 

influenciam o crescimento, como a importância da inovação de produto e 

processo; a influência do meio externo; a necessidade da presença de mão de 

obra qualificada; contudo, elas falham em apresentar as competências 

necessárias para que as empresas inovem.   

 



 

 

Quadro 3.5 – Abordagens sobre a inovação tecnológica em PEMBT 
 
Autor  Objetivo da pesquisa Principais conclusões 
Audretsch (1995) Explorar o relacionamento 

da empresa com o ambiente  
externo 

• O ambiente externo inovador é uma 
barreira à sobrevivência das empresas e as 
que sobrevivem se adaptam a esse meio  

Freel (2003) Explorar a natureza das 
relações externas da 
empresa com o seu caráter 
inovador  

• A colaboração de atores externos não é 
uma condição necessária nem suficiente 
para a empresa inovar  
• Os recursos internos, os dispêndios em 
pesquisa e desenvolvimento e a presença 
de mão de oba qualificada estão fortemente 
relacionados à inovação. 

Roper (1997)  Examinar a relação entre a 
inovação de produto e 
crescimento 

• Identificação da relação positiva entre a 
inovação de produto e o crescimento. 
• As diferenças do crescimento e do 
desempenho das empresas dependem 
fortemente do fatores ambientais de curto 
prazo 

Cefis e Marsili 
(2005) 

Explorar o impacto da 
inovação na sobrevivência 
de empresas  

• A inovação de processo tem um papel 
chave no aumento das chances de 
sobrevivência e na criação de vantagens 
competitivas 
• A inovação de produto influencia a 
sobrevivência apenas se combinada à 
inovação de processo 

Hansen e Serin 
(2005) 

Explorar o processo da 
inovação nas empresas 

• Inovação de produto e processo são 
próximas. Além da importância da 
adaptação dos equipamentos e da matéria 
prima na inovação do processo, o design do 
produto também é importante, pois ele 
precisa ser adaptado para a nova 
tecnologia adquirida.  
• O desenvolvimento de produto depende 
fortemente da experiência e qualificação de 
indivíduos e das suas habilidades.  

Sterlacchini 
(1999) 

Explorar o papel da 
pesquisa e desenvolvimento 
em empresas dominadas 
pelos fornecedores e 
fornecedores especializados

• As inovações de produto e processo 
necessárias para a sobrevivência e 
crescimento das pequenas empresas não 
requerem esforços em P&D.  

Oyeyinke e Lal 
(2006) 

Investigar a relação entre os 
processos de aprendizagem 
e trajetória tecnológica  

• O learning by doing é o principal meio de 
aquisição de conhecimento 
• A qualificação acadêmica dos diretores 
não influencia esse tipo de aprendizado 
dominante.  
• A mudança de patamar tecnológico 
requer o aumento das habilidades de 
aprendizado das novas tecnologias.  

Freel (1999) Investigar as diferenças nas 
habilidades de pequenas 
empresas inovadoras  

• As pequenas empresas preferem 
aprimorar as competências internas do que 
acessar conhecimento externo.  
• O desenvolvimento de habilidades 



 

 

técnicas internamente e de habilidades 
gerenciais são chaves para o 
desenvolvimento das habilidades para 
inovação. 
•  As pequenas empresas possuem uma 
barreira atrativa para graduados. 

Freel (2005) Relacionar o perfil inovativo 
das empresas com os 
indicadores de habilidades e 
treinamento 

• As empresas comprometidas com o 
aprimoramento da mão de obra tem 
maiores chances de sucesso na inovação 
•  Empresas inovadoras investem na 
capacitação de seus funcionários para que 
eles possam incorporar novas tecnologias e 
oferecerem novos produtos 
• Empresas que desenvolvem inovações 
incrementais empregam menor número de 
técnicos do que as empresas que 
desenvolvem novos produtos ou processos.

Souitaris (2002)  Testar a aplicabilidade da 
taxonomia de Pavitt  

• Confirmação de que os determinantes da 
inovação diferem para empresas com 
trajetórias tecnológicas diferentes inserindo 
nas trajetórias fatores organizacionais e 
gerenciais 

Jong e Marsili 
(2006) 

Propor uma taxonomia para 
padrões de inovação 

• Identificação de 4 categorias de 
empresas: dominada pelos fornecedores, 
fornecedores especializados, baseadas em 
ciência e intensivas em recursos 

Fonte: elaboração própria 

 

Propõe-se na pesquisa, iniciar essa discussão na ITP, identificando 

quais são as competências tecnológicas das empresas de transformação de 

plásticos que permitem que elas inovem, partindo da premissa de que essas 

competências são geradas nos processos de aprendizagem tecnológica  
 

3.2.2.1 Aprendizagem Tecnológica  

 

A acumulação tecnológica ou aprendizagem tecnológica é, segundo Bell 

e Pavitt (1993), o processo de acúmulo de recursos necessários para a 

geração e gerenciamento de mudanças técnicas. Estas são as formas pelas 

quais uma nova tecnologia é incorporada à capacidade de produção das 

empresas. Tal capacidade, por sua vez, é representada pelos recursos usados 



 

 

na produção dos bens industriais como: os equipamentos, habilidades e 

experiência da mão de obra, métodos organizacionais e sistemas.  

Antunes e Mercado (1998),no estudo sobre aprendizagem tecnológica 

na industria química,  consideram que a aprendizagem tecnológica ocorre em 

quatro passos: a) negociação e busca de informação; b) adaptações e 

modificações/ montagem de equipamentos; c) desenvolvimento de 

produtos e d) desenvolvimento de processos. O primeiro passo ocorre em 

duas etapas: negociação e contratação da tecnologia seguida da busca de 

informação especializada junto à empresa detentora dessa tecnologia. Esta 

busca também pode ser feita na literatura especializada, na participação em 

feiras e congressos, na prospecção em patentes, no intercâmbio com 

fornecedores, no contato com clientes, nas consultorias, nos convênios com 

universidades e centros de pesquisa, outras empresas e visitas ao exterior.  A 

adaptação de equipamento é considerada pelos autores como um indicador de 

domínio sobre as operações desenvolvidas na empresa, como as atividades de 

melhorias no processo. Por outro lado, a montagem de peças e equipamentos 

está relacionada a atividades mais complexas como a cópia e o projeto de 

processos. O desenvolvimento de produtos e processos é condicionado pelos 

fatores geradores de inovação como a satisfação da demanda do cliente, a 

diversificação de produtos, a melhoria da segurança do processo, a redução da 

contaminação e a reutilização de efluentes.  

Figueiredo (2003), no trabalho sobre empresas que operam em países 

de industrialização tardia, como o Brasil, propõe um modelo que consiste em 

examinar os processos de aprendizagem que permitem à empresa acumular 



 

 

competência tecnológica ao longo do tempo.  Tais empresas, na entrada do 

negócio, operam com tecnologias originadas de outras empresas e são 

carentes de competência tecnológica básica. Para se aproximarem da fronteira 

tecnológica, segundo o autor, elas precisam adquirir conhecimento para 

construírem e acumularem as suas próprias competências.  

O modelo desenvolvido por Figueiredo propõe quatro processos de 

aprendizagem: (a) aquisição de conhecimentos externos: processos pelos 

quais os indivíduos adquirem conhecimentos tácitos e/ou codificados, 

originados fora da empresa; (b) aquisição de conhecimentos internos: 

processos pelos quais os indivíduos adquirem conhecimentos tácitos, 

exercendo diferentes atividades na empresa; (c) socialização de 

conhecimentos: processos pelos quais os indivíduos compartilham o saber 

técnico; (d) codificação de conhecimentos: processos pelos quais o saber tácito 

individual se mostra explícito, de forma organizada, e acessível, tornando-se 

mais facilmente assimilável. A união desses processos gera sistemas de 

aprendizagem que podem ser eficazes ou ineficazes para a acumulação das 

competências tecnológicas. 

Leonard-Barton (1998) propõe que as competências tecnológicas que 

distinguem as empresas, em termos de competitividade, sejam denominadas 

de competências tecnológicas estratégicas (CTEs).  

As CTEs não são facilmente imitadas, transferidas nem redirecionadas, 

poisincorporam conhecimento patenteado  e são superiores às dos 

concorrentes. O principal mecanismo para a criação e o aprimoramento dessas 

competências é, segundo a autora, o desenvolvimento de novos produtos e 



 

 

processos. Nesse contexto, os produtos são considerados como ...“ 

manifestações palpáveis do conhecimento, e o quanto valem depende em 

grande parte do valor do saber que incorporam” Leonard-Barton (1998., p. 13).  

A autora propõe, também, que a construção do conhecimento ocorre 

pela combinação das individualidades das pessoas com um conjunto específico 

de atividades e é essa combinação que possibilita a inovação. As quatro 

atividades geradoras de conhecimento são: a) solução criativa e compartilhada 

de problemas: possibilita ações criativas geradoras de conhecimento para a 

solução de problemas complexos no desenvolvimento de produtos e 

processos; b) implementação e integração de novas técnicas e metodologias: 

pode ser uma fonte de vantagem competitiva, quando o usuário for envolvido 

no desenvolvimento do processo; c) experimentação formal e informal: 

atividades que criam novas competências, introduzindo novas fontes de 

conhecimento, novos canais de informação e novos métodos para a solução de 

problemas; d) incorporação de know-how de fontes externas à firma: seu 

objetivo é suprir as deficiências tecnológicas da empresa.  

É comum também, segundo Leonard-Barton (op. cit), que as empresas 

estabeleçam alianças tecnológicas, de forma a impedir a parceria de uma 

concorrente com uma aliada ou para suprir deficiência de suas próprias 

competências estratégicas.  

As alianças podem ser para o aprendizado, para o fornecimento ou para 

o posicionamento. Enquanto as alianças para o aprendizado visam ampliar o 

conhecimento da empresa, as alianças para fornecimento são formadas para a 

redução dos custos de transação comercial e da troca de produtos. Por fim, as 



 

 

alianças para posicionamento fazem parte da estratégia de marketing da 

empresa, visando à criação ou à superação de barreiras de entrada no 

mercado. Os desafios para os gerentes são: preencher as lacunas entre a 

tecnologia, tal como ela existe na fonte e a forma necessária para o incremento 

das competências internas e proceder a investigação contínua das fronteiras 

organizacionais para acompanhar se elas estão permeáveis ao influxo de 

conhecimento externo.  

Considerando que, na ITP, as mudanças técnicas são oriundas dos 

fornecedores estratégicos; as oportunidades para a acumulação tecnológica 

são modestas e focadas em melhorias e modificações nos métodos de 

produção e nas matérias primas e a principal função da estratégia tecnológica 

é usar a tecnologia de terceiros, para reforçar a vantagem competitiva, parte-se 

da premissa de que as competências tecnológicas estratégicas serão aquelas 

que permitirão às empresas superarem essas características da indústria.   

Pretende-se iniciar na pesquisa, a discussão sobre a aprendizagem 

tecnológica na ITP, identificando as CTE, que à luz da definição de Leonard 

Barton, permitem que as empresas superem as limitações da indústria.  

Com base no perfil tecnológico da ITP, apresentado no capítulo 2, e no 

referencial apresentado nesse capítulo, propõe-se um referencial teórico que 

se projeta no quadro 3.6, para por ele, explorar a trajetória de crescimento das 

ETPs, com o objetivo de identificar como estas superaram as limitações 

organizacionais e tecnológicas da indústria.  

Consolidando as informações apresentadas no capítulo, define-se que o 

perfil organizacional será explorado considerando a) as condições de entrada 



 

 

no negócio que são a motivação e a experiência; b) a origem da propriedade 

da empresa e c) a orientação ao crescimento que consiste das habilidades do 

empreendedor/ executivo em captar recursos; da sua capacidade de identificar 

novas oportunidades para o crescimento; do seu foco em atender ao cliente; do 

seu relacionamento interno com os funcionários; do seu relacionamento 

externo com outras empresas e instituições e, da sua capacidade de realizar 

mudanças na estrutura organizacional.  

Em relação à inovação, propõe-se identificar quais são as competências 

tecnológicas das empresas de transformação de plásticos que permitem que 

elas inovem, partindo da premissa de que essas competências são geradas 

nos processos de aprendizagem tecnológica. Essas competências serão 

identificadas pelo desenvolvimento de produto, aprimoramento de processo e 

pela formação de base de conhecimento tecnológico.  
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4 METODOLOGIA 

 

O tema explorado na pesquisa é o crescimento de empresas na ITP, 

compreendido como um processo que ocorre em etapas, cada qual com 

desafios próprios.  

Pretende-se, nesse capítulo, definir o tipo e a estratégia da pesquisa, o seu 

modelo analítico; assim como estabelecer os critérios de seleção da amostra; 

as questões da pesquisa; o levantamento realizado e o tratamento e análise 

dos dados. O resultado esperado é a validação das proposições da pesquisa 

para as empresas analisadas e sugestões para futuras investigações.  

O capítulo está dividido em 4 seções. Na primeira seção, o objetivo é definir 

o tipo e a estratégia da pesquisa; segue-se na seção 2, a proposição do 

modelo analítico e a definição do crescimento. Na seção 3, apresentam-se os 

critérios para a determinação do tamanho da amostra e, por fim, na seção 4 

são definidos o modelo dos estudos de caso e a proposta para a discussão dos 

resultados.  

 

4.1 Caracterização da pesquisa 

 

A pesquisa pode ser quantitativa ou qualitativa e ainda pode contemplar 

aspectos das duas. A pesquisa quantitativa, segundo Denzin e Lincoln (2000), 

consiste na medida e análise das relações causais entre variáveis, não 

havendo preocupação com os processos em si. Ela depende de uma amostra 

grande, selecionada aleatoriamente, de forma a gerar, com confiança, uma 

amostra representativa.  As suas principais vantagens são de acordo com 



 

 

Sekaran (1992) e Patton (2002): a facilidade nas medições, a agregação 

estatística de dados e a medição de reações de um universo suficientemente 

grande, que possibilite o desenvolvimento de generalizações.  

A pesquisa qualitativa, segundo Denzin e Lincoln (2000), Patton (op. 

cit.), consiste de práticas interpretativas relacionadas, que buscam o melhor 

entendimento do problema em questão. Ela se fundamenta no uso e na 

coleção de uma variedade de material empírico como o estudo de caso, a 

experiência pessoal, entrevistas, história de vida, textos, observações e 

histórico. De acordo com Denzin e Lincoln (op. cit.), esse tipo de pesquisa 

permite a análise dos processos que não são experimentalmente examinados 

ou medidos em termos de quantidade, intensidade e freqüência. A 

desvantagem, de acordo com Patton (op. cit.), se encontra na limitação para 

desenvolver generalizações. 

Na literatura pesquisada sobre o crescimento de PEMBT, apresentada 

no capítulo 3, observa-se a predominância da pesquisa quantitativa. De um 

lado, ela permite a identificação dos fatores que influenciam o crescimento 

dessas empresas, em um dado intervalo de tempo. Por outro lado, ela falha em 

explicar os processos que ocorrem ao longo de suas trajetórias.  

Pretende-se, com a pesquisa, colaborar para a compreensão dessa 

questão, vista como uma limitação, para tanto, explorando a trajetória de 

crescimento de empresas por meio de uma pesquisa qualitativa.  

Uma vez definido o tipo de pesquisa, a próxima etapa é eleger a sua 

estratégia.  Segundo Yin (2001), a estratégia de pesquisa depende de três 

condições: o tipo de questão proposta; o controle que o pesquisador possui 



 

 

sobre os eventos comportamentais efetivos e o grau do enfoque em 

acontecimentos históricos frente aos acontecimentos contemporâneos. Com o 

objetivo de direcionar a escolha da melhor estratégia para uma pesquisa, o 

autor ainda relaciona as estratégias possíveis com as três condições citadas 

acima, conforme apresentadas no quadro 4.1. 

 
Quadro 4.1 – Situações relevantes para diferentes estratégias de pesquisa 
 
Estratégia Forma da questão 

de pesquisa 
Exige controle sobre 
eventos 
comportamentais? 

Focaliza eventos 
contemporâneos?  

Experimento Como, por que Sim Sim 

Levantamento Quem, o que, onde, 
quantos e quanto 

Não Sim 

Análise de arquivos Quem, o que, onde, 
quantos, quando 

Não Sim/ Não 

Pesquisa histórica Como, por que Não Não 

Estudo de caso Como, por que Não Sim 

Fonte: Yin (2001) 
 

Considerando que a questão da pesquisa é: “Como ETPs crescem 

superando as limitações da ITP?”; e que não há o controle dos eventos 

comportamentais uma vez que eles já ocorreram, tem-se que aplicando o 

quadro 4.1, que a melhor estratégia é o estudo de caso. Denzin e Lincoln 

(2000) argumentam que o estudo de caso é a estratégia mais comum nas 

pesquisas qualitativas com interesse em casos individuais e ele é de grande 

valor para o refino da teoria e sugestão de complexidades para futuras 

investigações.  

Com o objetivo de contribuir para o avanço do conhecimento existente 

sobre o crescimento de PEMBT e sobre a ITP, opta-se pela estratégia de 

estudo de caso múltiplo (YIN, 2001), ou coletivo (DENZIN E LINCOLN, op. cit), 



 

 

em empresas transformadoras de plásticos que participam de diferentes 

cadeias produtivas.  

O projeto de um estudo de caso deve conter, também de acordo com 

Yin (2001), cinco componentes: questões do estudo; proposições que focam 

os assuntos que serão examinados no escopo do estudo; unidade de análise; 

lógica que une dados às proposições e critérios para interpretar as 

descobertas. Nieto e Pérez (2000) reforçam que uma etapa anterior à 

formulação das questões é a do conhecimento profundo do fenômeno a ser 

explorado.   

Definindo o tipo de pesquisa e a sua estratégia, passa-se para a 

discussão do modelo analítico que a balizará.  

 

4.2 Modelo Analítico 

 

No quadro 3.6 que apresenta um esquema do modelo analítico proposto 

na pesquisa, observa-se a presença de dois tipos de variáveis: aquelas que 

não mudam com o tempo, que são as características do empreendedor na 

abertura do negócio e na origem da propriedade, e que serão chamadas na 

pesquisa de condições de entrada e as variáveis que mudam com o tempo, 

denominadas de condições dinâmicas, ou seja, a orientação para o 

crescimento e a aprendizagem tecnológica.  

Propõe-se, para os fins da pesquisa, o modelo analítico apresentado, a 

seguir, na figura 4.1. 

 

 



 

 

 

 
Figura 4.1 – Modelo Analítico 
 
Fonte: elaboração própria  
 
 

No modelo, parte-se da premissa de que o perfil do empreendedor 

orienta a empresa para o crescimento e direciona a aprendizagem tecnológica, 

em cada fase do crescimento. Deste modo, é com a habilidade do 

empreendedor em captar recursos, a sua capacidade de identificar 

oportunidades, o seu foco em atender aos clientes, aliados aos resultados dos 

relacionamentos interno e externo, que a empresa desenvolve produtos, 

aprimora processos e adapta a sua estrutura organizacional às mudanças. As 

condições de entrada referem-se à experiência do empreendedor na entrada 

do negócio, a sua motivação e a propriedade. Estas três variáveis são 

identificadas na entrada e de alguma forma influenciam todas as etapas do 

crescimento, pois elas não mudam com o tempo. 
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Com base no quadro 3.6, ver capítulo 3, apresentam-se as proposições 

que serão testadas qualitativamente na pesquisa são: 

 

Proposição 1 – Experiência na indústria do fundador 

As empresas que cresceram são fundadas por empreendedores com alguma 

experiência no negócio de transformação de plásticos.  

 

Proposição 2 – Profissionalização da empresa 

As empresas familiares que cresceram passaram pela profissionalização da 

gestão do negócio, mantendo poucos membros da família nas suas atividades.  

 

Proposição 3 – Motivação do fundador para iniciar o negócio 

As empresas que cresceram foram fundadas por empreendedores com 

motivação positiva para o crescimento, através da percepção de 

oportunidades, e que se propuseram a trabalhar em uma atividade de que 

gostavam e, com o objetivo de alcançar o crescimento.  

 

Proposição 4 – Orientação para o crescimento 

As empresas que cresceram são gerenciadas por empreendedores com 

habilidades na captação de recursos, na identificação de oportunidades, no 

relacionamento interno com os funcionários, no relacionamento externo com 

outras empresas e instituições. São também focados em atender ao cliente e 

capazes de realizarem mudanças na estrutura organizacional e na gestão da 

empresa.  



 

 

Proposição 5 – Formação de conhecimento tecnológico sobre o plástico 

As empresas que cresceram superam as limitações do uso dos plásticos em 

aplicações específicas através da construção de uma base de conhecimento 

sobre o plástico que permite o desenvolvimento de competência tecnológica 

estratégica de produto e processo 

 

Proposição 6 – Desenvolvimento de competência tecnológica estratégica no 

desenvolvimento de produto 

As empresas que cresceram superaram as limitações do desenvolvimento de 

novos produtos oriundos dos processos de transformação, através da criação 

de competência tecnológica estratégica no desenvolvimento de produto que é 

difícil de ser imitada ou transferida, distingue a empresa de seus concorrentes 

e incorpora conhecimento protegido por patente ou, por outra forma de 

proteção. 

 

Proposição 7 – Desenvolvimento de competência tecnológica estratégica de 

processo 

As empresas que cresceram superaram as limitações dos processos de 

transformação, através do desenvolvimento de competência tecnológica 

estratégica de processo, que é difícil de ser imitada ou transferida, distingue a 

empresa de seus concorrentes e incorpora conhecimento protegido por patente 

ou por outra forma de proteção. 

 

4.2.1 Medida de crescimento  



 

 

Segundo Weinzimmer et al (1998), ainda não há um consenso sobre a 

melhor forma de medir o crescimento organizacional. Observa-se que, na 

literatura sobre o crescimento em PEMBT, as variáveis mais usadas, para 

medir o crescimento organizacional, são: evolução da receita e o número de 

funcionários, conforme indicado nos trabalhos de Mochrie et al (2006); 

O´Regan et al (2006); Kotey (2005); Packham et al (2005); Mambula e Sawyer 

(2004); Gray (2002); O´Gorman (2001); Sterlacchini (1999); Vyakarmam et al 

(1999) ; Chaston (1997, 1996) Smallbone et al (1995).  

O indicador número de funcionários, considera-se não ser adequado 

para medir o crescimento, pois, com a automação industrial e a otimização dos 

processos, uma tendência das empresas é a redução do número de 

funcionários.  

Quanto ao indicador evolução da receita, por um lado, considera-se que 

ele facilita a divisão da trajetória, em função dos momentos de crescimento, 

não crescimento ou estagnação, porém apresenta, como principal limitação, a 

indisponibilidade das informações de receita das empresas desde o período de 

fundação até 1974, ano em que a revista 500 Melhores e Maiores Empresas do 

Brasil é lançada. Ressalta-se que a busca por essas informações é realizada, 

inclusive, nas próprias empresas, mas os seus arquivos não estão disponíveis 

ao público. Optou-se por não adotar esse critério nos casos estudados.  

Uma alternativa interessante para identificar, de forma qualitativa, as 

fases do crescimento, é encontrada em Greiner (1998). Ele propõe uma divisão 

do crescimento, como visto no capítulo 3, que tem como base fatos marcantes 

da trajetória da empresa. Segundo o autor, cada fase é iniciada com um 



 

 

período evolucionário, no qual ocorre o crescimento regular e estável, e termina 

com um período revolucionário, com desordem e mudança organizacional. O 

desafio, para as empresas, em um dado período é encontrar soluções para os 

problemas surgidos na fase anterior e problemas estes que servirão de base 

para a alavancagem do período seguinte, de evolução. 

Considera-se que esse modelo é pertinente para a análise proposta na 

pesquisa, desde que realizados alguns ajustes quanto aos fatores que definem 

os períodos, de forma a que sejam inseridas as variáveis de interesse na 

pesquisa e que são: o perfil organizacional e a aprendizagem tecnológica.  

Propõe-se, assim, que todo período de evolução é iniciado com uma 

ação da empresa, relacionada ao perfil organizacional ou à aprendizagem 

tecnológica, chamada, aqui, de evento, e que é geradora de um desafio para a 

empresa. Durante tal período, a empresa busca superar esse desafio até que 

ocorra um evento isolado ou um conjunto de eventos que, por sua vez, 

provoque desordem ligada ao perfil organizacional ou aprendizagem 

tecnológica. Nesse momento ela é empurrada para a fase seguinte. Assim, a 

desordem e a mudança organizacional podem ser originadas também, por uma 

mudança relacionada à aprendizagem tecnológica, tanto referente ao 

desenvolvimento de um produto quanto ao aprimoramento de um processo.  

 

4.3 Determinação do Tamanho da Amostra 

 

Na pesquisa qualitativa, não há regras para o tamanho da amostra e, 

segundo Nieto e Pérez (2000) e Patton (2002), fica a critério do pesquisador a 



 

 

decisão sobre o seu tamanho, desde que ele seja suficiente para promover o 

resultado esperado. Citando Patton (op. cit.): 

 
Na pesquisa qualitativa o tamanho da mostra depende do que se quer 
saber, da proposta da pesquisa, o que será útil e que pode ser feito com 
o tempo e recursos disponíveis. A validade e significância da pesquisa 
qualitativa estão mais na riqueza das informações dos casos 
selecionados e da análise do pesquisador do que no tamanho da 
amostra.  

 
 Na pesquisa, a determinação do tamanho da amostra é realizada em 

duas etapas. Em primeiro lugar, são levantadas todas as ETPs nos cadastros 

da Associação Brasileira da Indústria do Plástico (ABIPLAST), Associação 

Brasileira de Embalagens (ABRE), Associação Brasileira de Embalagens 

Flexíveis (ABIEF), Associação Brasileira dos Fabricantes de Embalagens PET 

(ABEPET) e nos Sindicatos de Plástico dos estados com maior concentração 

de empresas de plásticos. O quadro 4.2 apresenta as 777 empresas  

identificadas, distribuídas pelas fontes pesquisadas.  A relação completa 

encontra-se no anexo A. 

Uma vez determinado o universo das ETPs pertencentes às entidades 

do setor, parte-se para uma seleção qualificada das empresas baseada em 

quatro critérios resumidos no quadro 4.3.  

O critério 1 consistiu em selecionar as empresas que transformam os 

plásticos de maior uso PEAD, PEBD, PELBD, PP, PVC, PS, EPS, PET; e nas 

aplicações embalagens, construção civil, descartáveis, agrícola, componentes 

técnicos, utilidades domésticas e calçados.   

 
 
 
 



 

 

Quadro 4.2- Associações e Sindicatos pesquisados 
 

Associação/ Sindicato  No de empresas  Link 
Associação Brasileira da Indústria do Plástico 
(ABIPLAST) 
 

79 www.abiplast.org.br 

Instituto do PVC 14 www.institutdopvc.org 

Associação Brasileira de Embalagens (ABRE) 
 

79  
 

www.abre.org.br 

Associação Brasileira da Indústria de 
Embalagens Plásticas Flexíveis (ABIEF) 
 

71 www.abief.com.br 

Associação Brasileira dos Fabricantes de 
Embalagens PET (ABEPET) 

7 www.abepet.org.br 

Sindicato da Indústria de Material Plástico do 
Estado de São Paulo  

79 *  www.sindiplast.org.br 

Sindicato da Indústria de Material Plástico do 
Estado do Rio Grande do Sul 

85 www.sinplast.org.br 

Sindicato da Indústria de Material Plástico do 
Estado do Rio de Janeiro 

79 www.simperj.org.br 

Sindicato da Indústria de Material Plástico do 
Estado do Paraná 

95 
 

www.simpep.com.br 

Sindicato da Indústria de Material Plástico e 
Resinas Sintéticas do Norte do Paraná  

13 www.sercomtel.com.br/simplas 

Sindicato da Indústria de Material Plástico do 
Estado de Minas Gerais  

65 www.simplast.com.br 

Sindicato da Indústria de Matéria Plástico do 
Estado de Santa Catarina 
 

179 www.simpesc.org.br 

Sindicato da Indústria de Material Plástico do 
Estado da Bahia.  

11 www.fieb.org.br/sindicatos 

Total de empresas  777 
* mesma lista das empresas da ABIPLAST 
 

 
Quadro 4.3 – Critérios para a seleção das empresas 
 
Critério Objetivo No. inicial de 

empresas 
No. final de 
empresas 

1  Selecionar empresas representativas do setor 
que transformam os plásticos de maior uso e 
nas aplicações mais comuns 

777 458 

2 Selecionar grandes empresas de capital aberto  458 7 
3 Selecionar empresas nacionais representativas 

na ITP 
7 5 

4 Selecionar empresas com informações 
disponíveis e facilidade de acesso para 
entrevistas 

5 2 

 

Na aplicação desse critério foram selecionadas 458 empresas que 

representam 59% do número total. Destas empresas, 39% são de embalagens; 



 

 

20% de filmes; 12% identificam os seus produtos pelo processo de 

transformação (injeção, sopro, extrusão e rotomoldagem); 11% são de peças 

técnicas (componentes para a indústria automobilística, eletro-eletrônica e 

produtos médico-hospitalares; 8% de produtos para a construção civil (tubos, 

dutos, conexões, sistemas de irrigação, esquadrias de PVC, caixas d´água, 

caixas coletoras de esgoto, etc.); 7% de utilidades domésticas (artigos de 

decoração, baldes, móveis, potes, etc.) e 3% são de produtos descartáveis 

(copos, pratos, talheres, etc.), conforme apresentado, a seguir, no gráfico 4.1.  

Com o critério 2, foram selecionadas empresas que são sociedades 

anônimas de capital aberto, com mais de 500 funcionários, em 2004. Desta 

forma é imposta a condição do tamanho, com o objetivo de selecionar as 

grandes empresas, cujos dados financeiros são disponíveis para a realização 

da pesquisa.   O resultado da aplicação desse critério foi a seleção de sete 

empresas listadas no quadro 4.4. 

 

Gráfico 4.1 – Distribuição das 458 empresas selecionadas por tipo de produto 
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         Quadro 4.4 – Grandes empresas de transformação de capital aberto 

1 Fonte: Exame Melhores e Maiores (2005) 
 

O critério 3 teve como objetivo selecionar as empresas nacionais que se 

destacam nas cadeias nas quais competem. Considerando que a memória 

industrial brasileira contém lacunas de informações disponíveis, parte-se da 

premissa de que as empresas presentes, na relação das 500 Melhores e 

Maiores Empresas do Brasil ou nas 20 maiores do setor, editada anualmente 

pela revista Exame desde 1974 são representativas na ITP. Esse tipo de fonte 

de dados é usado em outros estudos, como Fleck (2001); Ludkevitch (2004); 

Grigorovski (2004) e Andrade (2003) e optou-se por adotá-lo na pesquisa.  

Aplicado o critério 3, as cinco selecionadas foram: Dixie Toga, Grendene, 

Tubos e Conexões Tigre, Sansuy e Plásticos Mueller.   

Uma vez selecionadas as empresas, a última etapa foi levantar quais 

delas possuíam informações disponíveis para consulta e eram de fácil acesso 

para a realização de entrevistas. Para se obter tais informações, além da 

consulta em revistas do setor, foram realizadas entrevistas com o Presidente 

Razão Social  Região  Ano de 
fundação 

Produtos No de 
funcionários 
em 2004 

Vendas em  
2004 (US$ 
milhões)1 

Amanco Brasil S A  SC 1977 construção 
civil 

1.800 222,4 

Cipla Indústria de 
materiais de construção 
S/A 

SC 1963 construção 
civil 

955 Não 
disponível 

Dixie toga S A  PR 1939 embalagens 1.213 153,3 

Grendene CE    calçados 20.000 590 
Sansuy S/A Indústria de 
Plásticos 

BA 1966 filmes 1.450 128,8 

Plásticos Mueller SP 1937 peças 
técnicas 

>500 82,5 

Tigre S/A Tubos e 
Conexões  

SC 1970 construção 
civil 

1.100 587,8 



 

 

da AbiplasT10, Diretor do Instituto Nacional de Plásticos11 e com o 

Superintendente do Instituto do PVC12 além de conversas informais com 

especialistas do setor. O objetivo das entrevistas foi validar, com pessoas 

experientes e que conhecem a ITP, se as empresa selecionadas refletiam a 

realidade do problema que se pretende explorar na pesquisa. No final dessa 

etapa, considerando a disponibilidade de informações na literatura e perfil das 

empresas para a concessão de entrevistas, as empresas selecionadas foram: 

Dixie Toga, Tigre e Grendene. 

 No decorrer da pesquisa, porém, foram encontradas dificuldades em 

relação à Grendene, principalmente no que se concerne às informações 

históricas da empresa; limitação do conteúdo das reportagens encontradas nas 

revistas, em confronto com as outras empresas e impossibilidade de realizar o 

agendamento da entrevista. O material que seria possível utilizar levaria a um 

estudo de amplitude muito inferior e não comparável aos da Dixie-Toga e Tigre. 

Apesar da perda decorrente para a pesquisa, optou-se por limitar o estudo aos 

casos da Dixie Toga e Tigre.   

 

4.4 Elaboração do Estudo de Caso  

 

A questão da pesquisa é: Como ETPs crescem superando as 

limitações da ITP? 

                                                
10 Entrevista realizada em 2005, com o Sr. Meregh Cachum 
 
11 Entrevista realizada em 2005, com o Sr. Paulo Dacolina 
 
12 Entrevista realizada em 2005, com o Sr. Miguel Bahiense 
 



 

 

A questão secundária é: Vencer as limitações da indústria por meio do 

desenvolvimento da capacidade de inovar em produto e processo superando 

as limitações de dominados pelos fornecedores é uma condição necessária 

para o crescimento das empresas? 

Por fim, as unidades de análises da pesquisa são as empresas de 

transformação de plásticos de aplicações gerais (PEAD, PEBD, PELBD, PVC, 

PP, PS, EPS, PET), que se destacam nas aplicações: embalagens, construção 

civil, descartáveis, agrícola, componentes técnicos, utilidades domésticas e 

calçados.  

 

4.4.1 Coleta e organização dos dados 

 

Uma das características do estudo de casos é a diversidade das fontes 

de informação, de acordo com YIN (2001), Patton (2002), Nieto e Pérez (2000).  

Na pesquisa, as fontes adotadas foram os documentos disponíveis nos sites 

das empresas, na Comissão de Valores Mobiliários, em outros estudos, livros, 

reportagens nas revistas especializadas e nos Jornais Gazeta Mercantil, Valor 

Econômico e Folha de São Paulo.  

Além dessas informações, outras fontes foram as entrevista conduzidas 

de forma focal. Segundo YIN (2001), nesse tipo de entrevista, o respondente é 

entrevistado por um curto período de tempo e através de um roteiro pré-

definido.  

 

 



 

 

Quadro 4.5 – Relação das fontes de dados pesquisadas  
 

Fonte Período pesquisado 
Plástico e Embalagem 1962 a 1977 
Plástico Moderno 1982 a 2005 
Plástico em Revista 1964 a 2005 
Plástico Industrial 1999 a 2005 
Exame Melhores e 
Maiores 

1974 a 2006 

Embanews 1990 a 2005 
Jornal dos Plásticos 1957 a 2005 
Valor Econômico busca on line 
Gazeta Mercantil busca on line 
Folha de São Paulo on line busca on line 

 
 
 

A primeira entrevista foi realizada com o Sr. Sergio Haberfeld da 

empresa Toga, no dia 13 de junho de 2006, no escritório do executivo na 

cidade de São Paulo. A entrevista, que durou duas horas e quinze minutos, foi 

gravada e as informações relevantes foram utilizadas na realização da 

pesquisa.  

A segunda entrevista foi realizada com o Sr. Fernando Lente, Gerente 

Institucional da Tubos e Conexões Tigre, no dia 19 de junho de 2006, na sede 

da empresa em Joinville, Santa Catarina. A entrevista durou aproximadamente 

uma hora e quarenta minutos e também, foi gravada e as informações 

relevantes aproveitadas na pesquisa.  

Utilizando a metodologia proposta por Fleck (2002) e validada nos 

trabalhos de Ludkevitch (2004), Grigorovski (2004) e Andrade (2003), para a 

identificação dos traços organizacionais, todas as informações levantadas 

referentes ao perfil organizacional e aprendizagem tecnologia foram 

organizadas em ordem cronológica, na forma de eventos.  



 

 

  Entende-se por evento uma ação da empresa, relacionada ao perfil 

organizacional ou à aprendizagem tecnológica, que influencia no seu 

crescimento, por meio das relações, apresentadas no referencial teórico. Tais 

relações, assim como um detalhamento dos tipos de eventos que serão 

considerados, são apresentados no quadro 4.6. 

  A partir da organização desses eventos, partiu-se para a divisão da 

trajetória das empresas, em períodos, usando como referência o modelo de 

Greiner (1998). Segundo o autor, apresentado no capítulo 3, cada período de 

crescimento é iniciado com um período de evolução, no qual ocorre o 

crescimento e termina com um período de revolução, com desordem e 

mudança organizacional. O desafio para as empresas, no período de 

revolução, é encontrar soluções para os problemas surgidos na fase anterior.  

Assim, a desordem e a mudança organizacional podem ser originadas 

também, por uma mudança relacionada à aprendizagem tecnológica, por meio 

do desenvolvimento de um produto ou pelo aprimoramento de um processo.  

Conforme proposto no referencial teórico, pretende-se na pesquisa 

iniciar a discussão sobre a aprendizagem tecnológica na ITP, nesse primeiro 

momento, identificando quais as competências tecnológicas estratégicas, à luz 

da definição de Leonard - Barton, permitem que as empresas superem as 

limitações da indústria. 

Essas competências são de acordo com a autora aquelas que 

distinguem as empresas, em termos de competitividade e que não são 

facilmente imitadas, transferidas nem redirecionadas, pois, incorporam 

conhecimento protegido por patente ou outra forma de proteção e são 



 

 

superiores às do concorrente. O principal mecanismo para a criação dessas 

competências é o desenvolvimento de novos produtos e processos.  

 
 
Quadro 4.6 – Classificação dos tipos de eventos 
 
 Fator que 

influencia no 
crescimento 

Detalhamento • Tipos de eventos 

Motivação para a entrada no 
negócio 

• Oportunidade de 
negócio 

• Desejo de ter o 
próprio negócio 

Características do 
empreendedor na 
abertura do 
negócio 

Experiência do empreendedor • Conhecimentos técnicos 
específicos dob 
empreendedor no 
negócio 

Origem da 
propriedade  

Propriedade da empresa • Aspectos da 
propriedade da empresa 

Habilidade de 
captar recursos 

• Captação de recursos 
pela empresa  

Capacidade de 
identificar 
oportunidades 

• Expansão geográfica 
• Integração vertical 
• Integração horizontal  
• Diversificação de 
produto 

• Realização de parcerias 
• Acompanhamento do 
mercado  

Foco em atender 
ao cliente 

• Resolução interna de 
problema para garantir o 
atendimento do cliente 

Relacionamento 
interno 

• Relacionamento com os 
funcionários 

Relacionamento 
externo 

• Relacionamento com 
atores externos: clientes, 
concorrentes, entidades, 
associações, 
universidades, agências 
de fomento e governo. 

Perfil 
organizacional 

Orientação para o 
crescimento/ 

Perfil do 
empreendedor

Mudança da 
estrutura 
organizacional e 
na gestão da 
empresa 

• Criação de 
departamentos 

• Mudanças na direção da 
empresa 

Desenvolvimento 
de produto  

• Desenvolvimento de um 
novo produto 

Aprendizagem 
tecnológica 

Natureza da inovação 

Aprimoramento 
de processo  

• Desenvolvimento ou 
aprimoramento de um 
novo processo 



 

 

  Formação de 
conhecimento 
tecnológico 

• Realização de pesquisa 
e desenvolvimento  

• Especialização dos 
recursos humanos 

• Aquisição de 
conhecimento sobre o 
material ou sobre o 
processo de 
transformação 

Fonte: elaboração própria 
Nesse contexto, propõe-se na pesquisa identificar essas CTE nos 

produtos e processos desenvolvidos pelas empresas e por suas patentes, 

considerando que a classificação internacional das patentes contém, segundo 

OMPI (1999), a natureza ou função intrínseca de algo específico ou à maneira 

pela qual esta é utilizada ou aplicada. O conhecimento patenteado é visto como 

o conhecimento protegido por patente ou outra forma de proteção, quando 

algum grau de sustentação de vantagem é obtido.  

A pesquisa das patentes foi realizada na base Espacenet usando como 

descritores o nome da empresa como requerente da patente. Esses resultados 

serão explorados no capítulo 7 na discussão comparativa das duas trajetórias 

de crescimento.  

Após a apresentação dos eventos, a próxima etapa foi descrever, nos 

capítulos 5 e 6, as histórias das empresas, em cada período, destacando as 

variáveis propostas no quadro 4.6. 

Por fim, no capítulo 7 foi analisado cada um dos fatores que influenciam o 

crescimento das empresas pontuando e discutindo os pontos convergentes e 

divergentes das duas empresas de forma a validar, contestar ou propor 

modificações nas proposições iniciais da pesquisa. 

 



 

 

5 A TRAJETÓRIA DA TUBOS E CONEXÕES TIGRE 

 

 

O objetivo do capítulo é apresentar a trajetória da empresa Tigre, à luz 

do modelo analítico proposto, com os eventos que são as características do 

empreendedor e as ações da empresa relacionada ao perfil organizacional e à 

aprendizagem tecnológica.   

O estudo de caso é desenvolvido com base na documentação 

pesquisada que inclui o livro, Tigre: a história e valor de uma marca (1997). 

Utilizar-se-ão ainda, outro estudos como Vieira (2000), reportagens em revistas 

especializadas e jornais, além de entrevista com o Gerente Institucional da 

empresa, tudo em conformidade com o previsto na metodologia.  

 

5.1. Periodização da Trajetória da Tigre 
 

A história da Tigre S. A se inicia com a João Hansen Júnior Ltda, 

fundada, em 1941 por João Hansen Junior (JHJ) em Joinville, Santa Catarina. 

Ao longo dos anos, a empresa evoluiu passando de uma pequena fábrica de 

pentes de chifre de boi para uma das maiores empresas de tubos e conexões 

do mundo.  

João Hansen Júnior (JHJ) nasceu em 1915, sendo filho de um tecelão e 

de uma dona de casa que moravam em uma modesta casa em Joinville. Aos 

quatorze anos JHJ, vai trabalhar como office boy de uma perfumaria que 

produzia e vendia cosméticos e produtos de toucador. Com quatro anos de 

empresa, é promovido a guarda-livros e em 1940, aos vinte e cinco anos, a 



 

 

gerente. Assim que recebeu a primeira promoção, JHJ se matriculou no curso 

de contabilidade da Associação Comercial de Joinville e o seu rápido 

desenvolvimento chamou a atenção do seu chefe, Guilherme Urban, que passa 

a indicá-lo para dar consultoria sobre assuntos fiscais e contábeis para 

empresários amigos seus. 

  Um de seus clientes foi a empresa Albano Koerber e Cia, fabricante dos 

pentes Tigre, feitos de chifre de boi. Esta empresa, que tinha quatro sócios e 

três funcionários, naquele momento enfrentava dificuldades. Diante disso, JHJ 

se interessou pelo negócio. Assim, com um empréstimo financiado pelo seu 

patrão, ele compra, em 02 de janeiro de 1941, a empresa que passa a se 

chamar João Hansen Junior Ltda.  

Como se vê, o caso da trajetória pessoal de JHJ e da empresa que 

acaba por criar, se ajusta ao que foi apontado no referencial teórico e nas 

proposições da pesquisa.  Para a aplicação do modelo analítico proposto, 

interessa acompanhar a trajetória da Tigre, portanto desde a sua fundação e 

considerando o levantamento e a análise dos eventos, tal como proposto no 

referencial teórico e na metodologia. Chega-se por tal via analítica, à proposta 

de divisão da trajetória da Tigre em cinco períodos, determinados, como já 

detalhado na metodologia, quando um evento isolado ou um conjunto de 

eventos sinalizam uma desordem relacionada ao perfil organizacional ou à 

aprendizagem tecnológica que empurra a empresa para o período seguinte. Os 

cinco períodos estão apresentados no quadro 5.1.  



 

 

Ao vislumbrar possibilidade de crescimento e de reversão de 

expectativas, JHJ compra a empresa de pentes de chifre de boi que está em 

declínio. 

Quadro 5.1 – Períodos de crescimento da Tigre  

Período Extensão Evolução  Revolução  
I 1941 a 1944 Superar as dificuldades dos 

primeiros anos 
Entrada do plástico no mercado 

II 1945 a 1958 Introdução do plástico no 
processo de produção 

Decisão de produzir os tubos 
rígidos de PVC para construção 
civil 

III 1959 a 1973 Explorar o potencial dos tubos de 
PVC e convencer o mercado de 
suas vantagens 

Entrada de concorrentes  

IV 1974 a 1989 Expandir o negócio Crise da sucessão 
V 1989 a 2005 Profissionalização da empresa  
Fonte: elaboração própria 

 

Nos primeiros anos, ele se empenha em conhecer o negócio e superar 

as dificuldades iniciais. Ao perceber o potencial do plástico, ele decide 

introduzir a matéria prima no processo produtivo, iniciando o segundo período 

de crescimento. Ao longo do período, a empresa se esforça em aprender sobre 

esse material e desenvolve produtos diversos até que JHJ se impressiona com 

uma aplicação inovadora que são os tubos rígidos de PVC. Inicia-se assim a 

fase III na qual é preciso convencer o mercado das vantagens desse produto. 

No período IV o foco da Tigre é na expansão do negócio e proteção contra o 

aumento da concorrência até que acontecimentos deflagram a crise de 

sucessão e a necessidade de profissionalizar a gestão da Tigre.  

Nas seções seguintes apresenta- se a ordem de ocorrência dos eventos 

organizando-os de acordo com os fatores que influenciam o crescimento, 

conforme definido no referencial teórico, são eles: o perfil organizacional e a 

aprendizagem tecnológica.  



 

 

5.2. Período I – 1941 a 1944 

 

O período I se inicia com a aquisição da empresa Albano Koerber e Cia. 

por JHJ em 1941, conforme já exposto. O desafio é superar as dificuldades dos 

primeiros anos, tais como as condições precárias de trabalho e as 

desvantagens do processo de produção de pentes. Os eventos do período são 

apresentados no quadro 5.2.  

 

Quadro 5.2 – Eventos da empresa no Período I – 1941 a 1944 
Ano Evento Aspecto que  

qualifica 
Detalhamento   Fonte 

 PERFIL ORGANIZACIONAL 
1941 João Hansen Junior (JHJ) 

compra a fábrica de pentes de 
chifre de boi  

Característica do 
empreendedor na 
abertura do negócio 

Motivação para 
a entrada no 
negócio 

Tigre  
(1997, p. 18) 

1941 JHJ paga em dia os funcionários 
mesmo quando não tem dinheiro. 

Orientação para o 
crescimento  

Perfil do 
empreendedor/ 
Relacionamento
interno 

Tigre  
(1997, p. 18) 

1942 JHJ trabalha juntamente com os 
funcionários na produção 

Orientação para o 
crescimento 

Perfil do 
empreendedor/ 
Foco em 
atender ao 
cliente 

Tigre  
(1997, p. 21) 

1942  JHJ transforma o seu automóvel, 
um Ford 28, em gerador de força 
que permite manter o 
funcionamento da fábrica 

Orientação para o 
crescimento 

Perfil do 
empreendedor/ 
Foco em 
atender ao 
cliente 

Tigre  
(1997, p. 22) 

1942 JHJ se associa ao seu cunhado e 
passa a produzir também os 
cachimbos Sawa 

Orientação para o 
crescimento 

Perfil do 
empreendedor/ 
Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 23) 

1944 JHJ passa a se dedicar 
exclusivamente às áreas 
comercial e técnica da fábrica, 
deixando a produção para o seu 
irmão 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 23) 

 APRENDIZAGEM TECNOLÓGICA 
1944 JHJ desenvolve soluções para a 

diversificação dos produtos  
Desenvolvimento de produto Tigre  

(1997, p. 23) 

Fonte: elaboração própria  
 



 

 

Ambiente Externo 

 

A criação da Tigre ocorre em plena Segunda Guerra Mundial e em um 

período de mudanças na economia do país, que passa de um modelo agrícola 

para um modelo de desenvolvimento voltado para a substituição das 

importações (Bresser-Pereira, 1973). Segundo Diniz (2004), no governo de 

Getúlio Vargas (1930 a 1945), a indústria é o centro dinâmico da economia 

nacional e o processo de industrialização ocorre de forma acelerada. Para 

garantir tal aceleração, de acordo com Versiani e Suzigan (1990), o estado 

participa como produtor direto na implantação de indústrias de base e na 

geração de energia elétrica.  

Nesse contexto, destacam-se a implantação de alguns 

empreendimentos estatais como a criação da Companhia Siderúrgica Nacional 

(1941), da Companhia Vale do Rio Doce (1942), da Companhia Nacional de 

Álcalis (1943), da Fábrica Nacional de Motores (1943) e da Companhia 

Hidrelétrica de São Francisco (1945).   

O plástico vai, por sua vez, entrando no mercado e, segundo Freeman e 

Soete (1997), a partir dos anos 1940 a substituição competitiva de materiais 

tradicionais pelos plásticos é o fator responsável pela elevada taxa de 

crescimento da sua própria produção e consumo.  

 

Perfil Organizacional 

 



 

 

JHJ entra no negócio sem experiência na fabricação de pentes, uma 

atividade aliás de baixo dinamismo tecnológico. O processo de fabricação 

consiste de oito etapas conforme descrito a seguir.  

O chifre chega inteiro, tem a sua ponta cortada e em seguida é 
amolecido no forno. Após amolecido, em um cavalete os 
funcionários abrem o chifre com faca na longitudinal. Voltava ao 
forno, para depois ir à prensa, onde se moldava numa placa, de 
onde sairiam vários pentes. Esfriado, ia para a serra, 
destacando-se, assim, vários modelos: de alisar, de bigode, de 
barbeiro, pente fino etc. Depois, os pedaços eram submetidos a 
uma espécie de molho, sendo amolecidos na superfície, para, 
então, ir à cepilhadeira, ficando bem lisos. Só então chegavam à 
máquina de cortar os pentes. Eram alisados ainda por lixa 
grossa, lixa fina e por um areador, no atrito com folhas de pano. 
Prontos, os pentes eram classificados e embalados.  
(VIEIRA, 2000, p.54 )  

 
 

Segundo Tigre (1997), os chifres de boi chegavam em vagões pela 

estrada de ferro e eram levados para a fábrica em carrinhos de mão ou 

carroças. Lá eram processados e transformados em pentes por 7 máquinas: 4 

máquinas de cortar, duas de lixar e uma cepilhadeira.  

JHJ se empenha, nesse primeiro momento, em atender aos clientes 

trabalhando junto com os funcionários, sempre que se fazia necessário. Além 

de trabalhar na produção, JHJ controla a qualidade final dos produtos, é 

responsável pelas vendas, escrituração e pelas tarefas administrativas. Em 

1944, a empresa sofre a primeira divisão do trabalho e JHJ passa a se dedicar 

às áreas comercial e técnica, deixando a produção para o seu irmão. A 

empresa cresce e em 10 meses, o número de funcionários passa de 3 para 23, 

chegando a 50 em 1944.   

JHJ é um empresário preocupado com os funcionários e, mesmo nos 

momentos em que não há dinheiro em caixa, ele nunca atrasa o pagamento 



 

 

devido, para o que apela para amigos e parentes, a fim de obter a quantia de 

que precisa para honrar o compromisso com seus funcionários.  

Em 1942, ocorre a primeira diversificação do portfolio de produtos da 

empresa, a produção de cachimbos Sawa, o que é viabilizado pela 

oportunidade oferecida pelo cunhado de JHJ.  

 

Aprendizagem Tecnológica 

 

JHJ se esforça em aprender sobre o processo de produção com os 

chifres de boi e percebe nas pontas dos chifres não usadas na produção de 

pentes, uma oportunidade para a diversificação e desse modo, desenvolve 

novos produtos como as piteiras para cigarro e as boquilhas para o cachimbo.  

A entrada dos produtos de plástico no mercado nacional, especialmente dos 

pentes baratos e coloridos, desperta a atenção de JHJ que avalia esses 

produtos como fortes concorrentes para os pentes de chifre de boi, até então 

hegemônicos.  Convencido das vantagens do plástico, JHJ direciona a 

empresa rumo a uma nova era: a era do plástico. 

 

5.3  Período II – 1945 a 1958 

 

O segundo período de crescimento da empresa se inicia com a decisão de 

JHJ de incorporar o plástico como matéria prima no processo produtivo. Os 

eventos desse período são apresentados no quadro 5.3.  

 



 

 

Quadro 5.3 – Eventos da empresa no Período II – 1945 a 1958 

Ano 
Evento Aspecto que 

qualifica  
Detalhamento Fonte 

 PERFIL ORGANIZACIONAL 
1945 JHJ percebe a oportunidade de produzir 

leques de plástico  
Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997,p.28) 

1946 JHJ constrói nova fábrica com um 
ambulatório e um armazém  

Orientação par ao 
crescimento  

Relacionamento 
interno 

Tigre  
(1997,p. 
110) 

Anos 
40 

O representante comercial Sérgio Soares 
Sobral trabalha com um estilo de corpo a 
corpo com os clientes  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Tigre  
(1997,p.34) 

Anos 
50 

JHJ distribui gratificações de final de ano 
aos funcionários  

Orientação par ao 
crescimento  

Relacionamento 
interno 

Tigre  
(1997,p.110)

1958 JHJ viaja para visitar a feira de plásticos na 
Alemanha 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997,p. 44)

1958  JHJ se interessa pelos tubos e conexões 
de PVC rígido 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997,p. 44)

1958 JHJ transmite aos funcionários o que 
aprendeu na Europa 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
interno 

Tigre  
(1997,p. 46)

1958 JHJ decide investir nos tubos de PVC para 
instalações hidráulicas com a pretensão de 
substituir outros materiais como os canos 
de ferro 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997,p. 46)

 APRENDIZAGEM TECNOLÓGICA 
1945 JHJ e seus colaboradores lêem tudo sobre 

a nova matéria prima 
Formação de conhecimento tecnológico Tigre  

(1997, p. 29)
1945 A JHJ & Cia desenvolve internamente os 

moldes e adapta as máquinas para os 
novos produtos 

Aprimoramento de processo  Tigre  
(1997, p. 29)

1946 JHJ pesquisa as possibilidades desse novo 
material que é versátil e de grande 
rentabilidade 

Formação de conhecimento tecnológico Tigre  
(1997, p. 29)

1946 A JHJ & Cia  desenvolve diversos produtos Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 29)

1946 A JHJ & Cia desenvolve os leques de 
plástico  

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 31)

1952-
1953 

A Cia Hansen desenvolve produtos flexíveis 
de PVC 

Desenvolvimento de produto  Tigre  
(1997, p. 36)

1956 A Cia Hansen realiza experimentos na 
extrusão dos tubos de PVC  

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 40)

1958 JHJ faz estágios em fábricas internacionais 
entre elas na Solvay que fornecia a matéria 
prima 

Formação de conhecimento tecnológico Tigre  
(1997, p. 46)

Fonte: elaboração própria  

 

Ambiente Externo 

 
A partir dos anos cinqüenta, a produção de plásticos no mundo começa 

a ser expressiva.  Segundo Soete e Freeman (1997) é a partir do final dos anos 



 

 

1950 que são realizados os aperfeiçoamentos nos processos de produção do 

PVC e as empresas americanas, alemães e inglesas disso se beneficiam e, 

como consequência, se empenham no desenvolvimento de novas aplicações 

para o PVC.  

O Brasil, no início dos anos cinqüenta, segundo Bacha e Bonneli (2005), 

está passando por um período crítico de definição do seu padrão de 

industrialização.  Nesse período, de acordo com Versiani e Suzigan (1990), o 

estado brasileiro passa a se empenhar de forma ativa e organizada na 

promoção do desenvolvimento industrial do país, como já dito. Algumas ações 

são destacadas como: a criação, em 1952, do Banco Nacional de 

Desenvolvimento (BNDE), para apoiar o desenvolvimento da industrialização e 

que se torna a principal agência pública de fomento para investimentos 

industriais; a criação, em 1953, pelo governo de Getúlio Vargas de um sistema 

de câmbio que privilegia as importações de produtos sem similar nacional; a 

criação da Petrobras em 1953 instituindo-se o monopólio da extração e do 

refino do petróleo no Brasil; a inauguração, em 1955, da primeira refinaria do 

país em Cubatão para a produção de etileno e outras matérias primas para as 

indústrias de fertilizantes, tintas, resinas e plásticos.  

 A indústria de plásticos, no Brasil, começa a se desenvolver, com maior 

intensidade, a partir de 1955, com o início das importações de plásticos. Até 

então, de acordo com Plásticos em Revista (1968), só existe a produção 

nacional de produtos celulósicos e das resinas de formol. Em 1958, a Union 

Carbide inicia a produção nacional de polietileno em Cubatão, São Paulo.  



 

 

Em 1956, Juscelino Kubitschek assume a presidência do Brasil (1956-

1960). Este presidente direciona o país para uma trajetória de industrialização 

substitutiva das importações, propondo um plano ambicioso, chamado Plano 

de Metas. A partir do diagnóstico sobre os gargalos da economia nacional nos 

setores de infra-estrutura, indústria de bens intermediários e indústria de bens 

de capital, o Plano tem como objetivo transformar o Brasil em uma nação 

industrializada, no mais breve espaço de tempo possível. A motivação para isto 

é dada pela campanha “50 anos em 5”.  De acordo com Goulart Filho (2002), o 

Plano internalizou a indústria de bens de produção e alterou profundamente os 

padrões de acumulação, de consumo e, conseqüentemente, o comportamento 

da sociedade brasileira. Além disso, de acordo com Rabelo (2003), a 

construção de Brasília, por seu turno, tem um efeito imediato na reanimação da 

economia.  

 

Perfil Organizacional 
 

Em 1945, convencido de que precisava comprar uma injetora para 

produzir os pentes, as boquilhas de cachimbo, as piteiras para cigarro e 

charuto, ele viaja para o Rio de Janeiro onde se depara com a segunda grande 

oportunidade para a empresa, depois dos cachimbos, a produção de leques de 

plástico.  

Frente à grande dificuldade de encontrar o leque para a sua esposa, e 

face ao alto valor do produto, quando encontrado, JHJ se questiona por que 

não produzir leques de plástico baratos e acessíveis a todas as mulheres?  



 

 

A resposta para essa questão foi o desenvolvimento pela empresa dos 

Leques Minueto, produto que em pouco tempo é um sucesso nacional.  

Em 1946, o plástico é oficialmente incorporado à razão social da 

empresa que passa a se chamar de João Hansen Junior & Cia Ltda. - Fábrica 

de Pentes, Cachimbos e Artefatos de Massa Plástica Tigre. No mesmo ano, a 

empresa se muda para uma nova instalação, que se destaca por possuir um 

ambulatório médico e um armazém com alimentos a preço de custo para os 

funcionários. Soma-se a essas facilidades, a distribuição de gratificação de final 

de ano aos funcionários.   

O portfolio de produtos da empresa cresce e grande parte do sucesso do 

catálogo Tigre em São Paulo se deve ao representante comercial, Sérgio 

Soares Sobral, que trabalha com um estilo de corpo a corpo com aos clientes 

buscando ocupar todos os nichos ainda não atendidos. Nessa época, os 

grandes clientes da empresa são os armarinhos e bazares, principalmente os 

atacadistas da Rua 25 de Março, em São Paulo.  

Em 1949, o contrato social da empresa sofre uma mudança e é criada a 

Cia. Hansen Industrial, uma sociedade anônima formada por 10 acionistas.  

Nesse período, o número de funcionários já alcança 208, o que representa um 

crescimento de 416% em relação a 1943. 

 Em 1958, JHJ viaja para a Alemanha para visitar a maior feira do setor 

de plásticos. Seu objetivo é pesquisar as novidades produzidas com o material. 

 Na feira, JHJ se impressiona com os tubos e conexões de PVC rígido e 

vislumbra as possibilidades de aplicação no Brasil que está no caminho de uma 

intensa urbanização, o que, por sua vez, levaria à utilização dos tubos rígidos 



 

 

de PVC. Diante dessas perspectivas positivas, ele decide investir nesse 

segmento. 

 

Aprendizagem tecnológica 

 

JHJ percebe a limitação do chifre de boi e começa a pesquisar todas as 

possibilidades do plástico, o novo material versátil e de grande rentabilidade. 

Além dos pentes, piteiras, cachimbos e leques inicia-se, também, a produção 

de produtos diversos como copos, pratos, brinquedos, travessas para cabelo, 

cabos de facão, placas para bolsas femininas, argolas para guardanapos, 

cigarreiras, rodas para carrinhos de bonecas e ioiôs.  

Após a compra do primeiro molde de injeção de pentes, a empresa 

passa a produzir os seus próprios moldes, além de adaptar as máquinas para 

as novas linhas de produtos.  

Antes da produção dos Leques Minueto, com o objetivo de desenvolver 

o leque de plástico, JHJ e seus colaboradores passam um ano lendo tudo 

sobre a nova matéria prima e desenvolvendo experiências para a produção das 

palhetas de plástico do leque. Em 1946, a primeira amostra dos leques fica 

pronta e é encaminhada para o representante da empresa, no Rio de Janeiro.  

Dado o sucesso, JHJ decide investir na melhoria do produto e contrata 

uma artista e professora de pintura para a produção de leques sofisticados com 

palhetas de plástico decoradas cobertas de renda e tecidos pintados à mão. A 

demanda pelo produto cresce e, para atendê-la, é criada a Escola de Pintura 



 

 

que forma mão de obra especializada para a pintura dos leques que passam a 

ser produzidos em 40 modelos diferentes. 

Entre 1952 e 1953, a Cia Hansen adquire as primeiras máquinas de 

extrusão e os granuladores e desenvolve os produtos de PVC flexíveis, como 

mangueiras, espaguetes, sacos de polietileno para embalagens, cantoneiras de 

malas e pés de liquidificadores. A produção de mangueiras flexíveis evolui de 

aplicações simples, como mangueiras para jardins, para aplicações mais 

nobres que demandam o cumprimento de rígidas especificações técnicas como 

mangueiras para a distribuição de gás e mangueiras pequenas para a 

transfusão de sangue.  

Com as mangueiras de PVC flexíveis, a Hansen Industrial entra no 

mercado dos atacadistas de ferragens e ferramentas. Em 1956, a empresa 

realiza as primeiras experiências na extrusão de PVC para cabos de vassoura, 

estacas para segurar plantas, bastões para porta-toalhas e outros objetos 

tubulares.  

O desenvolvimento desses novos produtos permite a entrada da 

Hansen, no final dos anos 1950, em novos mercados e a conquista de clientes 

de grande porte, como Gasbras, Liquigás, Walita, Lorenzetti, Nadir Figueiredo.  

Em 1958, na feira da Alemanha, JHJ investe na aquisição máquina 

extrusora de tubos (Reifenhauser-90), uma injetora Battenfeld-300 para peças 

de PVC e uma trançadeira para a produção de tubos flexíveis. Com o objetivo 

de aprender a usar os equipamentos, JHJ fica na Alemanha, país onde faz 

estágios em fábricas, além de participar de cursos na empresa de PVC Solvic 



 

 

& Solvay. Ao retornar para o Brasil, JHJ repassa os conhecimentos adquiridos 

para os funcionários.  

Nesse contexto, a Cia Hansen encerra o período de introdução do plástico 

no seu processo produtivo e se prepara para enfrentar um novo desafio que é 

introduzir o tubo de PVC no mercado.   

 

5.4  Período III – 1959 a 1973 

 

No período III do crescimento, o desafio da Cia Hansen é explorar a 

oportunidade identificada dos tubos rígidos de PVC e convencer o mercado das 

vantagens do seu uso frente aos tradicionais tubos de ferro e das melhorias 

que agregam para os consumidores, como redução nos custos e o aumento da 

vida útil. O quadro 5.4 resume os eventos do período.  

 

Quadro 5.4 – Eventos da empresa no Período III – 1959 a 1973 

Ano Evento Aspecto que 
qualifica 

Detalhamento Fonte 

PERFIL ORGANIZACIONAL 
1959 A Cia. Hansen inicia campanhas 

de marketing  
Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 49) 

1959 Sérgio Soares Cabral divulga as 
vantagens do PVC sobre o cano 
de ferro 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Plásticos e 
Embalagem 
(maio, 1975, 
p.14) 

1963 Criação da Cipla - Companhia 
Industrial de Plásticos com uso 
da lei de incentivos fiscais 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Tigre  
(1997, p. 62) 

1964 Criação da Transportadora 
Rodotrigre S.A (frota de 6 
caminhões) 

Orientação para o 
crescimento 

Foco em 
atender ao 
cliente 

Tigre  
(1997, p. 63) 

1964 Implantação Ciplanorte em 
Recife com incentivos fiscais 
oferecidos pela Sudene 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 63) 

1965 Construção da Sociedade 
Desportiva e Recreativa Tigre  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
interno 

Tigre  
(1997, p. 110) 



 

 

1967 A Tigre cria a Escola de 
Aperfeiçoamento Tigre em São 
Paulo para treinamento de 
encanadores 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 58) 

1967 A Tigre elabora o “Manual do 
Encanador”  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 58) 

1968 Criação de novos departamentos 
e a implantação de sistemas de 
informatização  

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p.94)  

1969 Inauguração da Ciplacentro 
(quarta subsidiária) em São 
Paulo 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 58) 

Anos 60 JHJ e diretores lideram o grupo 
de relações públicas da empresa 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 54) 

Anos 60 Os diretores realizam visitas 
constantes à Europa pra 
acompanhar as novidades em 
equipamentos e produtos 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 55) 

Anos 60 A Cia Hansen  se mobiliza na 
tarefa de sondar o mercado e ao 
mesmo tempo convencê-lo das 
vantagens do uso dos tubos e 
conexões de PVC  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 53) 

Anos 60 A Cia Hansen reúne 
encanadores em festas e cria a 
promoção do aniversário de 
casamento 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 54) 

Anos 60 A Cia Hansen patrocina um 
programa de rádio em Mogi das 
Cruzes para a colônia japonesa 
do cinturão verde de São Paulo 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 48) 

Anos 60 A Cia Hansen faz uma 
campanha para os motoristas 
que embarcavam de automóvel 
na balsa do Guarujá 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 48) 

Final dos 
anos 60

A Cia Hansen disponibiliza seus 
técnicos para treinar os 
operários nas grandes obras que 
mudaram o perfil do saneamento 
básico no Brasil 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 66) 

Anos 
60/70

A Cia Hansen cria o 
departamento de assistência 
técnica 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 55) 

Anos 
60/70 

A Tigre se mobiliza junto aos 
órgãos competentes para a 
instituição de normas técnicas 
de fabricação  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento
externo 

Tigre  
(1997, p. 56) 



 

 

Anos 70 Criação do departamento de 
marketing  

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 97) 

Anos 70 Os filhos de JHJ, João Hansen 
Neto e Carlos Roberto Hansen 
assumem postos de direção 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 93) 

APRENDIZAGEM TECNOLÓGICA 
1959 JHJ contrata engenheiro químicoFormação de conhecimento 

tecnológico 
Tigre  
(1997, p. 46) 

1959 JHJ e o engenheiro químico 
pesquisam composição ideal do 
PVC para a fabricação dos tubos 
e conexões 

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 46) 

1959 A Cia Hansen desenvolve os 
tubos rosqueáveis de PVC 

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 47) 

1959 A Tigre desenvolve as primeiras 
conexões de PVC  

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 51) 

1960 A Tigre pesquisa uma cola para 
solda de vedação perfeita dos 
tubos de PVC 

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 52) 

1963 A Tigre desenvolve os tubos 
rígidos de PVC para sistemas de 
irrigação por aspersão para uso 
na agricultura 

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno (nov. 
1982, p. 14) 

Anos 60 A Tigre desenvolve os tubos 
rosqueáveis  

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 51) 

Anos 60 A Tigre desenvolve mais de 40 
itens com as marcas Cipla e 
Ciplex 

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 62) 

1970 A Tigre realiza pesquisa e 
desenvolvimento com tubos 
leves de PVC rígido  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno (nov. 
1982, p. 14) 

1970 A Tigre desenvolve plástico 
reforçado para a produção de 
tanques e reservatórios usados 
no transporte e armazenamento 
de produtos químicos 

Desenvolvimento de produto Plástico e 
Embalagem 
(ago. 1975, p. 
10) 

Anos 70 Desenvolvimento, em parceria 
com a Docol, de válvula para 
sanitários 

Desenvolvimento de produto Tigre  
(1997, p. 78) 

1972 Produção interna de moldes e 
equipamentos de transformação 
de plásticos, auxiliares e 
serviços mecânicos 
especializados  

Aprimoramento de processo Tigre  
(1997, p. 71) 

Fonte: elaboração própria  

 

 



 

 

Ambiente Externo 

O consumo de plástico está em pleno crescimento, deslocando materiais 

tradicionais como o vidro, metais, tecidos e palhas.  O seu baixo preço permite 

a difusão de objetos, antes inacessíveis à maioria de menor poder aquisitivo, 

como utilidades domésticas e máquinas fotográficas.   

No final dos anos 1960, o consumo per capta de plásticos é de 15,2 

kg/hab nos Estados Unidos; 12,9 kg/hab na Alemanha; 9,5 na França; 9,3 

kg/hab no Japão; 8,6 kg/hab na Inglaterra; 7,4 kg/hab na e no Brasil apenas 1,3 

kg/hab. (PLÁSTICOS EM REVISTA, 1968) 

Um marco importante para o setor de construção civil no Brasil foi a 

criação do Banco Nacional de Habitação (BNH), pela Lei nº 4.380, de 21 de 

agosto de 1964, cujo objetivo é orientar, disciplinar e controlar o sistema 

financeiro da habitação. O BNH alavanca o setor da construção civil, 

aumentando o consumo dos produtos da Cia. Hansen.  

O período de 1968 a 1973, é o do chamado de “Milagre Econômico” em 

função das elevadas taxas de crescimento do PIB, acompanhadas de inflação 

declinante. O consumo de bens duráveis e os gastos com habitação e infra-

estrutura aumentam significativamente, segundo Veloso, Villela e Giambiagi 

(2007). 

A criação de um ambiente favorável para a cadeia da construção civil 

por meio do aumento do consumo de materiais de construção e os incentivos 

ao desenvolvimento da petroquímica nacional levaram JHJ a investir nos tubos 

rígidos de PVC, iniciando assim um novo período.  



 

 

Os tubos rosqueáveis de PVC, embora apresentem vantagens de custo 

e maior vida útil, encontram como maior barreira para a sua entrada no 

mercado, a questão cultural. O uso dos canos de ferro está enraizado na 

cultura do brasileiro que os associa à idéia de força e resistência, enquanto, o 

plástico, segundo, Tigre (1997.), ainda não tem uma imagem consolidada. Para 

o consumidor, as desvantagens do plástico, na construção civil são, de acordo 

com Plásticos e Embalagens (1974), a baixa resistência térmica, a tendência 

ao rápido envelhecimento, a pequena estabilidade dimensional e a baixa 

resistência à pressão. 

 

Perfil Organizacional 

 

Em 1959, a Hansen inicia as campanhas de marketing na mídia, com o 

objetivo de promover os tubos de PVC e divulgar suas vantagens que nos 

termos das campanhas: não enferrujam, não se decompõem, têm paredes lisas 

de forma a evitar o depósito de sedimentos e são resistentes a ácidos e álcalis, 

podendo ser usados em instalações químicas e de água potável.   

A equipe de relações públicas, da qual o próprio JHJ e diretores da 

empresa fazem parte, se empenha na “marcação homem a homem”, com o 

objetivo de criar formadores de opinião sobre os produtos de plástico, no setor 

da construção civil.  

Nesse contexto, várias iniciativas são desenvolvidas e resultam na 

criação do departamento de marketing que passa a ser responsável pelas 

visitas informais a clientes em potencial; visitas programadas de instaladores, 



 

 

revendedores, balconistas e técnicos de todo o país à fábrica de Joinville; 

promoção de eventos com os usuários; patrocínio de programa de rádio, 

campanhas promocionais, além da disponibilização, no final dos anos 60, dos 

técnicos, para treinarem os operários nas grandes obras de saneamento básico 

em andamento no Brasil.   

Com essas ações da Hansen, os tubos de PVC entram no mercado, 

acompanhados de novas empresas no setor e a Hansen deixa de ser a única 

fabricante de tubos e conexões de PVC no país. A entrada dos concorrentes 

representa uma ameaça ao esforço de mídia da Hansen, pois, ao mesmo 

tempo em que ela se empenha em divulgar as vantagens dos tubos de PVC, os 

produtos de baixa qualidade dos concorrentes geram problemas para os 

consumidores atrapalhando esse esforço. A Hansen, então, se mobiliza, junto 

aos órgãos competentes, para o estabelecimento de normas técnicas de 

fabricação de tubos, a fim de deter a concorrência dos produtos baratos e de 

baixa qualidade que são introduzidos no mercado.  

Além da preocupação com a qualidade, a correta instalação dos novos 

produtos é um fator crítico para o seu sucesso junto aos consumidores, pois, 

qualquer erro nessa atividade pode gerar problemas, denegrindo a imagem 

positiva que a empresa se empenha em manter. Assim sendo, a Hansen 

desenvolve duas ações junto aos responsáveis pela instalação, de forma a 

ensiná-los a usar corretamente os seus produtos. São elas: a criação da Escola 

de Aperfeiçoamento Tigre cujo diploma em pouco tempo é uma exigência na 

seleção dos trabalhadores e a elaboração do “Manual do Encanador” que 

explica em detalhes o uso correto dos produtos Tigre. 



 

 

Nesse período, a Hansen inicia o processo de profissionalização da 

gestão, visando à sucessão de JHJ.  Segundo Tigre (1997), até 1968 o grupo 

mantém as características de empresa familiar, sendo conduzido por membros 

da família Hansen e por um restrito número de acionistas. A partir de então, 

são criados novos departamentos, entre eles o departamento jurídico, de 

marketing, assistência técnica e de plástico reforçado; o Conselho de 

Administração é aberto à participação dos acionistas e, em 1968, à holding 

familiar JHJ Empreendimentos e Participações. Os filhos de JHJ, Carlos 

Roberto e João Hansen Neto começam a crescer na empresa, assumindo 

postos de direção nas novas subsidiárias.   

 Além das mudanças na estrutura organizacional, que se está 

profissionalizando, três novas unidades são construídas para atender à 

crescente demanda pelos tubos e outros produtos. São elas:  a Companhia 

Industrial de Plásticos – Cipla, em Joinville para a produção de mangueiras de 

polietileno e outros produtos flexíveis; a Ciplanorte, em Recife e a Ciplacentro, 

em São Paulo. Soma-se a essas unidades, a construção da Sociedade 

Esportiva e Recreativa Tigre cujo objetivo é proporcionar, aos funcionários e a 

seus familiares, atividades sociais, esportivas e de lazer criando um ambiente 

de integração da “família Tigre”.   

Além da construção de novas unidades, para atender à demanda pelos 

produtos de plástico, a Hansen diversifica o negócio, com a abertura da 

Rodotigre, empresa de transportes e da Hansen Máquinas e Equipamentos 

(HME), para o desenvolvimento de tecnologia própria para moldes e também 

para a produção dos equipamentos de transformação de termoplásticos, 



 

 

equipamentos auxiliares e serviços mecânicos especializados. Ambas as 

unidades são criadas para solucionar problemas específicos: a Rodotigre para 

resolver as dificuldades na distribuição dos produtos da empresa e a HME para 

fazer frente à dificuldade de importação dos equipamentos. 

A Hansen expressa a sua capacidade de resolver os seus problemas 

internamente, quando, em 1973, durante a crise mundial do petróleo, ocorre a 

escassez de matéria prima para a indústria petroquímica.  Para enfrentar esse 

problema, a empresa desenvolve duas soluções próprias para  solucionar a 

questão da incapacidade de cumprir com os prazos para a entrega dos 

pedidos: a primeira é o estabelecimento de cotas baseadas na média de 

compras mensais de cada empresa e a outra é a reciclagem de frascos usados 

de detergentes, para obter o PVC necessário para que a produção de tubos e 

conexões não pare de operar.   

Aprendizagem Tecnológica 

 
 Frente ao desafio e do seu desconhecimento técnico do plástico a 

primeira ação de JHJ foi contratar um engenheiro químico em 1959 e, juntos, 

iniciam a fase de pesquisa e desenvolvimento da empresa. O desafio inicial é 

desenvolver uma formulação ideal de PVC, para a fabricação dos tubos e 

conexões.  A dificuldade encontrada refere-se às características do PVC que é, 

segundo Braskem (2002), o mais versátil dentre os plásticos, uma vez que 

suas características podem ser alteradas dentro de um amplo espectro de 

propriedades, em função da aplicação final.   



 

 

Os primeiros tubos e as primeiras conexões de PVC são lançados em 

1959, introduzindo no mercado, um novo conceito de produto para o sistema 

hidráulico, no qual tubos e conexões são vendidos conjuntamente como uma 

linha completa e dentro dos mesmos padrões técnicos e de qualidade.  A 

proposta de produzir tubos e conexões, em uma mesma empresa, é inovadora 

segundo Tigre (1997), pois os fabricantes são especializados, ou na produção 

de tubos, ou na de conexões de ferro zincado.  

Além das conexões, outras inovações são desenvolvidas: os tubos 

rosqueáveis; os adesivos para tubos; os produtos para uso doméstico, como 

assentos sanitários, lixeiras, acabamentos, os tubos de PVC rígido para a 

irrigação, plásticos reforçados para tanques e reservatórios de produtos 

químicos entre outros.  Além desses produtos, a Hansen, em parceria com a 

Docol, empresa de Joinville de produtos hidráulicos, desenvolve uma válvula 

de descarga para sanitários, que é usada até hoje em dia.  

Através do desenvolvimento de produtos e do esforço para a aproximação 

com os consumidores, a Hansen introduz os tubos e conexões de PVC no 

mercado, convencendo os usuários de suas vantagens. A empresa parte, 

então, para uma outra fase, a de se preparar para atender à demanda 

crescente pelos produtos e para conquistar novos mercados.  

 

5.5 Período IV– 1974 a 1989 

 



 

 

Nesse período, nem mesmo a crise dos anos 1980, impediu a Tigre de 

expandir o negócio e consolidar a sua marca no mercado. Os eventos do 

período estão resumidos no quadro 5.5. 

 

Ambiente Externo 

 

No início da década de 1970, de acordo com Lessa e Earp (2004), o 

Brasil está na contramão da economia internacional. Enquanto aqui se vive a 

euforia de elevadas taxas de crescimento,  o resto do mundo passa por 

turbulências.   

Nem mesmo a crise do petróleo em 1973, que causou a retração de 

oferta da matéria prima, conteve o crescimento da indústria de plásticos no 

Brasil, segundo Plásticos e Embalagem (1975). De acordo com Exame 

Melhores e Maiores (1974), o faturamento da ITP cresceu, nesse ano, 30% em 

relação a 1972.  

 

Quadro 5.5 – Eventos da Tigre no Período IV – 1974 a 1989 

Ano Evento Aspecto que 
qualifica 

Detalhamento Fonte 

 PERFIL ORGANIZACIONAL 
1974Abertura da Eximplast 

Corporation, em Nova York 
destinada à importação de PVC 

Orientação para o 
crescimento 

Foco em atender 
ao cliente 

Tigre  
(1997, p. 75) 

1974A Tigre se associa à Plásticos 
Tupiniquim de Joinville para a 
produção de forros decorativos e 
artigos domésticos 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 76) 

1974Criação da Tigrefibra Industrial S.A 
com apoio do Fundo de 
Desenvolvimento Econômico de 
Santa Catarina 

Orientação para o 
crescimento 

Habilidade de 
captar recursos 

Tigre  
(1997, p. 76) 
 
Plástico e 
Embalagem 
(ago,1975,p. 10)



 

 

1974Inauguração da segunda fábrica 
da Ciplacentro em Rio Claro, São  
Paulo.  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 80) 

1974Criação da Divisão de extintores 
de incêndio - Apag  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 84) 

1974A Tigre recicla frascos de 
detergente para obter matéria 
prima para a produção  

Orientação para o 
crescimento 

Foco em atender 
ao cliente 

Tigre  
(1997, p. 75) 

1976Crise na direção com a demissão 
do gerente geral que funda 
empresa concorrente 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Revista Exame, 
(fev, 1996)  

1977Inauguração da Tubopar a 
primeira joint-venture da Tigre no 
Paraguai 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 84) 

1977Carlos Roberto visita todas as 
feiras internacionais de plástico 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Revista Exame 
Melhores e 
Maiores (1978, 
p. 312) 

1979Inauguração da segunda fábrica 
de Joinville destinada à produção 
de conexões.  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 82) 

1981Aquisição da Brasivil, empresa 
paulista produtora de PVC  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 87) 

1981A Tigre lança campanhas de 
marketing na televisão  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Tigre  
(1997, p. 98-99) 

1983Carlos Roberto assume a 
presidência executiva da Tubos e 
Conexões Tigre  

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 107) 

1984Construção da Tubos e Conexões 
da Bahia  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Tigre  
(1997, p. 81) 

1987Construção da unidade de tubos 
no Rio de Janeiro 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade  

Tigre  
(1997, p. 90) 

1988JHJ faz a partilha do negócio Orientação para o  
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Plástico 
Moderno (fev. 
1997, p. 16) 
 
Tigre  
(1997, p. 108) 

1989Inicio do programa de garantia de 
qualidade  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Tigre  
(1997, p. 85) 

Anos 
80

A Tigre cria programas de 
treinamento para todos os níveis 
gerenciais  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
interno 

Tigre  
(1997, p. 95) 

APRENDIZAGEM TECNOLÓGICA 



 

 

Anos 
80

A Tigre incentiva viagem dos 
colaboradores para fazer estágios 
em empresas e participar de feiras 
do setor de plásticos 

Formação de conhecimento 
tecnológico 

Tigre  
(1997, p. 95) 

 Fonte: elaboração própria  
 

Praticamente todas as obras de casas populares financiadas pelo BNH 

utilizam tubulações hidráulicas de plásticos, de acordo com Plásticos e 

Embalagem (1975). Em 1974, os tubos representam 35% da demanda nacional 

de PVC e ocupam 60% das instalações hidráulicas brasileiras segundo 

Plásticos e Embalagem (1974).   

Apesar desse cenário de crescimento, segundo Goulart Filho (2002), o 

ano de 1974 é iniciado com previsões de desaceleração do crescimento, o que 

ocorre de fato, seguido por uma profunda crise nos anos 80. 

 
A crise financeira do início dos anos 1980 põe um ponto final 
tanto no regime militar como no crescimento forçado do país. O 
retorno do país à democracia em 1985 ocorreu sob uma pesada 
dívida externa e uma inflação em aceleração. (BACHA E 
BONELLI, 2005, p. 4) 

 

A crise se reflete no sistema de habitação, que entra em colapso.  Em 

1987, o BNH é extinto e suas funções são absorvidas pela Caixa Econômica 

Federal.  Nesse cenário, mesmo com a crise a Tigre busca a intensificação da 

presença dos produtos Tigre no mercado.  

 

Perfil Organizacional 

 



 

 

Em 1975 é constituída a Tubos e Conexões Tigre, subsidiária integral da 

Cia Hansen Industrial que até então respondia pela produção dos tubos e 

conexões. A Tigre é responsável por 50% do mercado, com mais de 20 mil 

quilômetros de tubos instalados no país, (TIGRE, 1997) e com o crescimento 

das vendas de 68% em relação a 1974, o que representa um faturamento de  

aproximadamente CR$ 282 mil. (EXAME MELHORES E MAIORES, 1976) 

No início dos anos 1980, o seu portfolio contém 3.300 itens para os 

setores da construção civil, saneamento básico, agricultura, telecomunicações, 

eletricidade e indústria e o faturamento chega a CR$ 2,9 milhões. As escolas 

de aperfeiçoamento Tigre já haviam atendido 120 mil pessoas.  

A assistência técnica e os serviços de pós-venda são modernizados; é 

instalada uma linha telefônica para o atendimento ao consumidor e cria-se o 

serviço de telemarketing, para o atendimento ao revendedor. Em 1979 a 

empresa conta com 16 mil revendedores espalhados nas mais remotas regiões 

do país facilitada por uma estrutura comercial dinâmica que garantem uma 

distribuição eficiente.  

A empresa cria programas de treinamento para todos os níveis 

gerenciais em parceria com a Universidade de São Paulo, Fundação Getúlio 

Vargas e Fundação Dom Cabral de Minas Gerais assim como para o pessoal 

da área de vendas em todo o país.  

Nesse período, a Tigre se preocupa em fortalecer a sua presença no 

mercado, o que ocorre por meio da expansão geográfica, integração vertical e 

no fortalecimento da marca. No total, são abertas sete novas unidades, 

adquiridos cinco negócios, e criada uma nova divisão.  



 

 

As novas unidades construídas em outras localidades são: (a) Eximplast 

Corporation, em Nova York destinada à importação direta de matéria-prima; (b) 

Tigrefibra Industrial S.A para a produção de tanques reforçados com fibra de 

vidro, com incentivos do Fundo de Desenvolvimento Econômico de Santa 

Catarina;  (c) as unidades  de São Paulo, Bahia e Rio de Janeiro para a 

produção de tubos; (d) a Tubopar, no Paraguai para a produção de tubos e 

conexões, que é uma joint-venture com a empresa Corporación Mercantil e (e) 

Profiplast- Perfil Plásticos S.A para a produção de perfis plásticos de PVC, em 

parceria com a empresa austríaca Hochleutner.  

Em 1981, é adquirida a Brasivil, uma empresa paulista produtora de 

PVC, que é responsável pelo fornecimento de 50% do PVC consumido pelas 

unidades da empresa, além de quatro fazendas para a produção de gado e que 

constituem a Hansen Agropecuária.  

Por fim, é criada a Divisão de Extintores e Equipamentos contra 

Incêndios (Apag) para a produção de mangueiras, hidrantes, extintores e 

materiais de segurança contra o fogo.  

Enquanto essas novas unidades são abertas e novos negócios 

adquiridos, a Rodotigre e a Hansen Equipamentos começam a atuar em outros 

mercados, deixando de prestar serviços apenas para as empresas do Grupo.  

A empresa investe intensivamente em marketing com o objetivo de 

fortalecer a sua marca. Em 1981 se lança na televisão com duas ações: a 

campanha com o Zeca Diabo, personagem de uma novela de sucesso na 

época que usava o slogan: “Tem que ser Tigre” e patrocina a abertura do 

Jornal Nacional da Rede Globo. Em 1987, a campanha do Zeca Diabo é 



 

 

substituída pela do Ted Tigre que fica na televisão até 1994. Além da mídia a 

empresa passa a marcar os produtos com as pegadas de um Tigre com a 

campanha “Siga essa marca”.  

Quanto ao foco em atender aos clientes, algumas situações exigem 

soluções criativas como no caso da escassez do fornecimento de PVC 

necessário para atender aos pedidos. JHJ compra toneladas de frascos usados 

de detergentes para reciclar e utilizar na produção dos tubos. O material 

precisa ser lavado e reprocessado para depois então ser usado na produção 

dos tubos.   

No que se refere à qualidade dos produtos, um marco importante para a 

Tigre é o início do programa de garantia da qualidade em 1989 com o objetivo 

de controlar e identificar o atendimento das normas técnicas de fabricação do 

PVC e dos produtos finais. Esse programa permite a garantia da igualdade de 

competição dos produtos no mercado e, conta com a participação de outras 

empresas e das associações dos produtores de resinas, a Abivinila e dos 

produtores de materiais para instalações sanitárias, a Asfamas.  

Em relação à gestão do negócio algumas mudanças ocorrem nesse 

período. JHJ demite o diretor geral da empresa que demonstra interesse em 

chegar a presidência do grupo. O diretor juntamente com outros dois 

executivos saem da empresa e fundam a Akros à  imagem e semelhança da 

Tigre. Em 1983, Carlos Roberto Hansen (CRH) assume a presidência 

executiva da Tigre e, JHJ passa a atuar como presidente do Conselho de 

Administração. Em 1988, JHJ realiza a partilha do seu império estimado em 

US$ 300 milhões entre os seus três filhos: CRH fica com os negócios de tubos 



 

 

e conexões e a Hansenmaq; Eliseth recebe a Cipla, fabricante de mangueiras, 

a Tigrefibra e as propriedades rurais. João Hansen Neto (JHN) , filho mais 

velho, recebe a sua parte em espécie.  

 Em relação à aprendizagem tecnológica, esse é um período sem 

desenvolvimento de novos produtos e aprimoramento de processos, como 

pode ser observado no quadro 5.5. Contudo, a empresa é ativa na formação da 

sua base de conhecimento, estimulando seus colaboradores a participarem de 

feiras do setor, além de estágios em outras empresas.  

 

5.6 Período V– 1990 a 2005 

 

A Tigre entra, nos anos 1990, com 3000 funcionários; unidades espalhadas 

no Brasil e no exterior; com os seus produtos reconhecidos no mercado e 

encontra como principal desafio nesse período  superar a crise de sucessão e 

profissionalizar a empresa. Os eventos do período são apresentados no quadro 

5.6.  

Ambiente Externo 

 
Os anos 1990 iniciam com os reflexos da crise dos anos 1980. De 

acordo com Bonelli (1998), Haguenauer et al (2001), frente à combinação de 

abertura comercial e forte recessão, a maioria das empresas empreendeu uma 

estratégia caracterizada pelo aumento de produtividade via redução de 

pessoal, maior eficiência do processo produtivo (introdução de inovações 

organizacionais e melhoria dos sistemas de qualidade), terceirização de 

atividades e especialização da produção.   



 

 

 

Quadro 5.6 - Eventos da Tigre no Período V – 1990 a 2005 

Ano 
Evento 

Aspecto que 
qualifica 

 Fonte 

 PERFIL ORGANIZACIONAL 
1990 A empresa oferece diversos 

benefícios aos empregados 
Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
interno 

Tigre  
(1997, p. 110)

1991 Carlos Roberto assume a 
presidência do Conselho de 
Administração e da holding JHJ 
Empreendimentos e Participações  

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 108)

1991 Carlos Roberto contrata consultoria 
especializada para definir as 
diretrizes e metas da holding 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 112)

1991 Carlos Roberto opta por uma gestão 
participativa com a redução dos 
níveis hierárquicos 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 112)

1994 Crise de direção da Tigre  Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Tigre  
(1997, p. 116)
 
Plástico 
Moderno (fev 
1997, p. 76) 
 
Plástico 
Moderno (ago 
1997, p. 41) 
 
Plástico 
Moderno, (nov 
1995, p. 8) 

1995  A Tigre inaugura fábrica em Rio 
Claro  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Plástico 
Moderno, (nov 
1995, p. 8) 

1997 A Tigre adquire 51% do controle da 
empresa chilena Fanaplas  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Plástico 
Moderno, (ago 
1997, p. 42) 

1997 A Tigre oferece ensino básico para 
os funcionários 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
interno 

Tigre  
(1997, p. 111)

1998 Construção de  fábrica na Argentina Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade  

Plástico 
Moderno (ago 
1997, p. 42) 



 

 

1998 A Tigre é uma das patrocinadoras do 
Centro de Técnicas de Saneamento 
100% Plástico 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Jornal dos 
Plásticos (mar, 
1998)  

2002 Lançamento do Portal Tigre Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Jornal dos 
Plásticos (out. 
2002, p.7) 

2002 A Tigre compra a empresa boliviana 
Plasmar  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Jornal dos 
Plásticos (dez. 
2002, p.4) 

2002 A Tigre realiza uma parceria com o 
Banco do Brasil para financiamento 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Jornal dos 
Plásticos (fev, 
2002,p. 2) 

2005 A Tigre investe anualmente cerca de 
R$ 10 milhões em publicidade  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Exame 
Melhores e 
Maiores 
(2006, p. 168)

2005 Lançamento de cartão pela parceria 
da Tigre com a Caixa Econômica 
Federal  

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Valor 
Econômico- 
8/6/2006 - 
Finanças  

 APRENDIZAGEM TECNOLOGICA 

1994 A Tigre desenvolve a linha de tubo 
para sistemas enterrados de esgoto 
sanitário.  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno, (dez/ 
jan, 1994, p. 11) 

1997 A Tigre desenvolve as chapas de 
PVC expandido com composto 
desenvolvido em parceria com a 
Trikem  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno, (abr, 
1997, p. 44) 
 
Plástico 
Moderno, (maio, 
1998, p.7) 

1998 A Tigre desenvolve os tubos de 
inspeção e limpeza rotomoldados  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno  
(dez/jan, 1998 
p. 31) 

1998 A Tigre desenvolve os tubos de PVC 
para drenagem pluvial com 
tecnologia da empresa australiana 
Rib Loc e com parceria da 
Universidade de São Paulo  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno 
(maio,1998, p.8)

1998 A Tigre desenvolve a linha Geotigre Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno 
(maio,1998 p.8)

1998 A Tigre desenvolve as janelas de 
PVC 

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno 
(maio, 1998 
p.14) 

1998 A Tigre desenvolve os tubos 
corrugados, tubos de perfil enrolado 
para drenagem pluvial  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno 
(maio,1998 
p.50) 



 

 

1998 A Tigre desenvolve as caixas d´água 
de PE pela injeção com a 
incorporação de nitrogênio.  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno 
(maio,1998 
p.50) 

1998 A Tigre desenvolve os tubos de 
inspeção e limpeza pelo processo de 
rotomoldagem  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno 
(dez/jan, 1998, 
p. 32) 

1999 A Tigre desenvolve um novo duto 
para fibra ótica produzido com 
tecnologia licenciada da empresa 
alemã Wolgel Sang. 

Desenvolvimento de produto Plásticos em 
Revista 
(abr, 1999, p. 4-
7)  
 
Plástico 
Moderno, (maio, 
1999, p. 48) 

1999 A Tigre desenvolve a linha de tubos 
de gás de polietileno  

Desenvolvimento de produto Plásticos em 
Revista (abr, 
1999, p 4-7) 

1999 A Tigre desenvolve tubo de PVC 
corrugado externamente para a 
proteção de cabos telefônicos 

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno 
(maio, 1999, p. 
48) 

1999 A Tigre desenvolve o tubo de dutos 
de Polietileno Tigre Net VER  

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno, (maio, 
1999, p. 48) 

1999 A Tigre desenvolve o eletrodutos em 
PVC flexível para colocação sob as 
lajes e o adaptador de PVC para 
saída de vaso sanitário 

Desenvolvimento de produto Jornal dos 
Plásticos 
(jun,1999,p.12) 

2001 Criação da Universidade Tigre para 
a formação de pessoal 

Formação de conhecimento 
tecnológico 

Entrevista 
Fernando Lente 
(2006) 

2002 A Tigre investe os recursos 
recebidos no Prêmio Finep de 
Inovação Tecnológica em um projeto 
de pesquisa em parceria com a 
Universidade Federal de Santa 
Catarina 

Formação de conhecimento 
tecnológico 

Entrevista 
Fernando Lente 
(2006) 

Fonte: elaboração própria 

 

Com a retomada do crescimento, a partir de 1993, aprofundaram-se os 

esforços de aumento de produtividade, ampliando-se também as importações 

de equipamentos. 

A construção civil está em pleno crescimento, principalmente em função 

do aumento do consumo das pequenas construções, chamado de consumo 

formiga. Os fabricantes de tubos, conexões e acessórios estão expandindo o 



 

 

negócio, através da expansão das unidades e diversificação dos produtos: o 

grupo Amanco entra no país através da Fortilit; a Akros, já líder nacional em 

acessórios sanitários, injeta R$ 45 milhões na construção de duas novas 

fábricas de tubos em Minas Gerais. (Plástico Moderno, 1997) 

Perfil Organizacional 

 
As mudanças iniciadas em 1983, quando JHJ decide a atuar apenas 

como presidente do Conselho de administração, passando a presidência 

executiva da Tubos e Conexões Tigre para o seu filho Carlos Roberto Hansen 

(CRH); continuam nesse período. Em 1991, JHJ, com 76 anos, se afasta 

definitivamente da Tigre e o seu filho CRH, assume o seu lugar.  

Uma das ações iniciais de CRH é a contratação de consultoria 

especializada, com o objetivo de orientar a diretoria, no planejamento do futuro 

do negócio. O novo gestor opta por um estilo de gestão mais participativa, com 

a redução dos níveis hierárquicos e a sua filosofia é “passar a ter idéias é uma 

tarefa de todos os funcionários Tigre”.   

A consultoria é concluída em 1994  e o plano de ação elaborado 

contempla três recomendações principais. São elas: a empresa deve 

redimensionar a sua linha de produtos, concentrar a produção em três regiões: 

Joinville (Santa Catarina), Rio Claro (São Paulo) e Camaçari (Bahia) e 

reformular a tecnologia dessas unidades. Nesse mesmo ano, Carlos Roberto 

morre aos 43 anos em um acidente aéreo na Colômbia e o seu irmão João 

Hansen Neto (JHN) assume a presidência da empresa.  



 

 

O novo gestor acelera o processo de enxugamento da empresa que já 

estava programado e realiza ajustes no plano original. Várias unidades são 

fechadas, o portfolio de produtos passa de 4000 para 1500 produtos e as 

atividades que não estavam diretamente ligadas à atividade fim da Tigre como 

a Hansen Máquinas e a Rodotigre, são fechadas, de acordo com Plástico 

Moderno (1997): “ao contrário de CRH que amadurece as idéias e planeja o 

longo prazo, JHN usa o tirocínio e toma decisões rápidas e firmes”. As atitudes 

de JHN não são bem recebidas e alguns acionistas reclamam na justiça.  

JHN sai da empresa e em 1997 aceita o convite do grupo suíço Amanco, 

concorrente da Tigre, para liderar o investimento de construção de uma fábrica 

de tubos e conexões de PVC, em São Paulo. Ao aceitar o convite, ele assume 

a presidência da empresa e leva dois executivos da Tigre com ele, um para 

ocupar a diretoria de operações e o outro a de relações com o mercado.  

No mesmo ano em que JHJ morre, aos 79 anos, Roseane Fausto 

Hansen, viúva de CRH, assume a presidência do Conselho de Administração, 

que passa a contar com a participação de empresários experientes e de 

acionistas. Este Conselho elege Amaury Olsen para a presidência.  

 De acordo com Tigre (1997) e Lente (2006), o novo presidente, que 

entrara na empresa em 1969, como auxiliar de escritório, é escolhido pela sua 

coragem, audácia, predisposição e a pontualidade com que sempre atendeu ao 

desejo da empresa e da família. Ele é uma pessoa próxima dos funcionários e 

tem o hábito de tomar café da manhã com eles na Unidade de Joinville. Esses 

encontros ocorrem com a frequência de dois meses e é um momento 

importante de criar o comprometimento com o negócio.  



 

 

Começa, assim, uma nova era na empresa, totalmente profissionalizada 

e que é marcada pelos investimentos na modernização de equipamentos, na 

aquisição de novas tecnologias, e no desenvolvimento de novos produtos, 

acompanhados de novos processos. 

Em 1997, a Tigre é a quarta empresa do mundo em tubos e conexões 

com capacidade instalada total (Rio Claro, Joinville e Camaçari) de 200 mil 

t/ano e com 2650 funcionários.  

Passados os momentos de mudanças da gestão, Olsen dirige a 

empresa, investindo na atualização tecnológica das unidades, na construção 

de novas unidades e no desenvolvimento de produto. De acordo com o gerente 

Rogério Kohntopp em Plástico Moderno (1998), a empresa investe US$ 240 

milhões em modernização, ampliação da fábricas, tecnologias e novos 

negócios, assim a Tigre deixou de ser uma transformadora de plásticos para 

ser uma empresa de materiais de construção, oferecendo sistemas como 

soluções.  

Em 1997, a empresa adquire o controle da empresa chilena Fanaplas 

que detém 20% do mercado nacional de tubos, e em 1998, inaugura a unidade 

na Argentina para a produção de tubos de PVC.  Em 2002, ela compra a 

empresa Plasmar líder do mercado de tubos e conexões de PVC da Bolívia.  

Em relação ao relacionamento externo, a Tigre fez um esforço para 

influenciar na questão das normatização dos produtos. De acordo com 

Fernando Lente, a empresa participa da elaboração de normas e de programas 

de qualidade como o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do 

Habitat (PBHPQH). A preocupação em se relacionar bem com os clientes é 



 

 

expressa na criação do Portal Tigre, na parceria com o Banco do Brasil para o 

financiamento dos seus produtos de rede de irrigação para os agricultores 

rurais e com o Banco do Brasil com um cartão com condições diferenciadas 

para a compra de materiais de construção Tigre.  

 

Aprendizagem Tecnológica 

 
 No período, a Tigre é ativa no desenvolvimento de novos produtos e na 

aquisição de tecnologia. Os principais desenvolvimentos são: a) tubos para 

sistemas enterrados de esgoto sanitário; b) tubos para drenagem pluvial em 

parceria com a Universidade de São Paulo ; c) chapas de PVC expandido em 

parceria com a produtora de PVC Trikem; d) tubos de  inspeção e limpeza 

rotomoldados que é um produto inédito no Brasil; e) linha Geotigre apropriada 

para o revestimento de poços artesianos com até 300 metros de profundidade; 

f) janelas de PVC; g) tubos para gás; h) tubos de PVC corrugados para a 

proteção de cabos telefônicos; i) eletrodutos de PVC flexível para colocação 

sob as lajes; j) adaptador de PVC para saída de vaso sanitário. 

A preocupação com a formação das bases de conhecimento tecnológico 

é presente e entre as ações destaca-se: o investimento dos recursos recebidos 

com o Prêmio FINEP de Inovação Tecnológica em projeto de pesquisa, em 

parceria com a Universidade Federal de Santa Catarina e a criação da 

Universidade Tigre que tem como objetivo, segundo Fernando Lente, divulgar 

informações dos produtos, de normas técnicas e de casos de sucesso de 

utilização dos produtos Tigre. Ela é responsável, também, pela promoção de 

um seminário anual de desenvolvimento tecnológico na empresa, para o qual, 



 

 

são convidados especialistas nacionais e estrangeiros para discutirem as 

tendências do mercado nos próximos 10 anos.  

O esforço da empresa para produzir produtos de qualidade, atender bem 

o mercado, cuidar dos seus funcionários é reconhecido, através de diversas 

premiações, como, por exemplo: o prêmio Top of Mind da Construção 2001 do 

Instituto Datafolha e Full Time Editora nas categorias: portas e esquadrias de 

PVC, tubos e conexões de PVC; Prêmio Qualidade 2001 da Revista 

Eletricidade Moderna (Editora Aranda), nas categorias: conduletes isolantes, 

eletrodutos isolantes flexíveis, eletrodutos isolantes rígidos e caixas de ligações 

isolantes; 1o. lugar do Prêmio Finep de Desenvolvimento Tecnológica 2002, na 

categoria produto; Prêmio Mérito Lojista 2002 da Confederação Nacional de 

Dirigentes Lojistas (CNDL), na categoria material de construção e revestimento 

- tubos e conexões; Empresa eleita uma das "100 Competitivas Globais Latino- 

Americanas" da revista América Econômica e o 2o.lugar do Prêmio - 100 

Melhores Empresas para  trabalhar da revista Exame, Destaque Nacional 2001 

das Melhores Empresas para Trabalha da Revista Exame-Associação 

Brasileira de Recursos Humanos em 2001 e 3o. Prêmio da Associação 

Nacional dos Comerciantes de Material de Construção - Anamaco nos 

segmentos: caixas d'água – pulverização; colas e adesivos para vedação - 

pulverização. 

Em 2005, a empresa conta com 2547 funcionários e 9 unidades. O seu 

faturamento foi de US$ 1,4 bilhões, ela foi eleita a melhor empresa do setor de 

materiais de construção e, ocupa a posição 222 no ranking das 500 Melhores e 

Maiores empresas do Brasil. 



 

 

 
 



 

 

6 A TRAJETÓRIA DA TOGA 
 
 

O objetivo do capítulo é apresentar a trajetória da empresa Toga, à luz 

do modelo analítico proposto, com os eventos que são as características do 

empreendedor e as ações da empresa relacionada ao perfil organizacional e à 

aprendizagem tecnológica.   

O estudo de caso é desenvolvido com base na documentação 

pesquisada que inclui os livros: Embalagem, Arte e técnica de um povo (1985); 

História da embalagem no Brasil (2006), reportagens nas revistas 

especializadas, jornais e entrevista com o ex-proprietário da empresa.  

 
6.1 PERIODIZAÇAO DA TRAJETORIA DA TOGA 
 

A história da Toga tem início com a Indústria de papéis de arte José 

Tscherkassky S. A fundada pelo ucraniano José Tscherkassky (JT), nascido 

em 1879.   

De acordo com Sergio Haberfeld, neto do fundador, JT sai da Rússia e 

vai para a Alemanha trabalhar em uma empresa de tipografia que edita texto 

em árabe e hebraico. Em 1931, por questões políticas, ele decide sair da 

Alemanha e vem para o Brasil como representante da empresa alemã Berthold 

AG.  

Após o levantamento e a análise dos eventos desde a fundação da 

empresa até 2004, propõe-se a divisão da trajetória da Toga em quatro 

períodos que estão apresentados no quadro 6.1. 

 

 



 

 

Quadro 6.1 – Periodização da trajetória da Toga  

Período Extensão Evolução  Revolução  
I 1935 a 1959 Entrar no mercado de 

embalagens 
Aumento do consumo de 
embalagens e a entrada do 
plástico na indústria  

II 1960 a 1976 Atender a  demanda crescente 
de embalagem 

Primeira geração assume o 
negócio 

III 1977 a 1994 Acompanhar os avanços na 
tecnologia de embalagens 

Criação da Dixie Toga 

IV 1995 a 2004 
 

Expandir o negócio Venda da empresa 

Fonte: elaboração própria 
 

Conforme proposto na metodologia, adaptando a proposição de Greiner 

(1998), os períodos são delimitados por uma fase de evolução, na qual há o 

crescimento regular e de revolução quando um evento isolado ou um conjunto 

de eventos sinalizam uma desordem relacionada ao perfil organizacional ou 

aprendizagem tecnológica que empurra a empresa para o período seguinte.  

Do ano da fundação até 1959, a Toga é uma empresa limitada à 

produção de papéis artísticos, rótulos e envoltórios de papel e celofane, que 

são as principais matérias-primas utilizadas. Nos anos 1960, um novo período 

se inicia quando o plástico é introduzido na produção das embalagens, o que 

passa a requerer da empresa velocidade em acompanhar a versatilidade desse 

material pelo qual se viabiliza a produção de uma extensa gama de produtos. 

Em 1976, o dono da empresa morre, os seus filhos assumem o negócio, 

direcionando-o a atender a demanda de um mercado a cada dia mais exigente. 

Em 1995, a Toga se funde com a Dixie Lalekla, formando a Dixie Toga. O 

período de análise termina em 2004, ano que precede a venda da empresa 

para a norte americana Bemis.   

Nas seções seguintes apresenta-se a ordem de ocorrência dos eventos 

organizando-os de acordo com os fatores que influenciam o crescimento, 



 

 

conforme definido no referencial teórico, são eles: o perfil organizacional e a 

aprendizagem tecnológica.  

 

6.2 Período I – 1935 a 1959 

 

No período de 1935 a 1959 o desafio da empresa é entrar no mercado 

incipiente de embalagens. Os  principais eventos do período são apresentados 

no quadro 6.2.  

 
Quadro 6.2 – Eventos da Toga no Período I – 1935 a 1959 
 
Ano Evento Aspecto que 

qualifica  
Detalhamento Fonte 

 PERFIL ORGANIZACIONAL 
1935 JT percebe a ótima aceitação 

do fermento produzido pela 
Standard Brands of Brazil e 
abre a empresa.  

Característica do 
empreendedor na 
abertura  

Motivação para 
a entrada no 
negócio 

Toga 
(1985,p.141) 

1935 JT é especialista em artes 
gráficas e diretor de empresa 
alemã de tipos 

Característica do 
empreendedor na 
abertura 

Experiência  Toga 
(1985,p.142) 
 
Entrevista 
Sergio 
Haberfeld 

1946 JT cria um setor de gravação 
de cilindros 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Toga (1985), 
p. 146 

1957 A José Tscherkassky e Cia é 
transformada em sociedade 
anônima e Mario Haberfeld 
(MH) assume o cargo de 
Diretor Superintendente 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Toga 
(1985,p.147) 

1958 MH assume o cargo de Diretor 
Presidente  

Orientação para o 
crescimento  

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Toga  
(1985, p.147)

Anos 
50 

JT cria o departamento de 
assistência técnica 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 

Toga  
(1985, p.147)



 

 

empresa 

 APRENDIZAGEM TECNOLÓGICA 
1935 A JT desenvolve a embalagem 

para o Fermento Fleischmman 
Desenvolvimento de produto Toga 

(1985,p.141) 
 
Cavalcanti e 
Chagas 
(2006, p.121)

1942 A JT realiza experiência com 
novos materiais 

Formação de conhecimento 
tecnológico 
  

Toga 
(1985,p.144) 

1946 JT transforma impressora no 
sistema de rotogravura  

Aprimoramento de processo Toga 
(1985,p.146) 

1946 A JT desenvolve a embalagem 
do Sonho de Valsa em celofane 
com tinta transparente  

Desenvolvimento de produto 
  

Toga 
(1985,p.144) 

1950 A Toga desenvolve a primeira 
embalagem de alumínio no 
Brasil   

Desenvolvimento de produto Toga 
(1985,p.147) 
 
Cavalcanti e 
Chagas 
(2006, p.121)

1954 A JT desenvolve tintas para 
rotogravura  

Aprimoramento de processo Toga   
(1985, p.147)

1957 A Toga desenvolve para a 
Gessy a embalagem para o 
sabão em pó Omo  

Desenvolvimento de produto Cavalcanti e 
Chagas 
(2006, p. 
182) 

Anos  
50 

A JT desenvolve laminadora de 
papel e alumínio 

Aperfeiçoamento de processo Toga 
(1985,p.147) 

Fonte: elaboração própria 

Ambiente Externo 

 
No período de 1933 a 1939, segundo Diniz (2004), ocorre o desencadeamento 

do processo de industrialização no Brasil, quando o ritmo de crescimento da 

indústria alcança aproximadamente 11% ao ano, superando, por larga margem, 

o crescimento da agricultura.  



 

 

(...) 1930 é certamente um divisor de águas na história do Brasil. 
O período de 15 anos que se desdobra entre 1930 e 1945 foi um 
momento histórico decisivo na trajetória do país, que, através 
das reformas introduzidas por Vargas, ingressa numa nova 
etapa.  (DINIZ , op. cit, p.4) 

Nasce, no Brasil, a indústria de papel com a Klabin e a Suzano Feffer, 

ao mesmo temo que a Companhia  Siderúrgica Nacional é inaugurada. De 

acordo com Cavalcanti e Chagas (2006), além dessas empresas, entram, no 

país, as multinacionais de produtos de higiene e limpeza cujos critérios de 

qualidade e o interesse pela opinião do público revolucionam a embalagem 

brasileira.   

Até 1945, segundo Toga (1985), poucos produtos de primeira 

necessidade como o café torrado, o açúcar refinado, o vinagre, a cerveja e os 

cigarros produzidos no Brasil eram comercializados de modo pré-condicionado. 

Outros produtos como o arroz, o feijão, a farinha e os biscoitos eram vendidos 

a peso no balcão e, em geral, embrulhados em folhas de papel tipo padeiro.   

Nos anos cinqüenta, o país está passando por modificações 

principalmente em função do Planos de Metas que o direciona para uma 

trajetória de industrialização substitutiva das importações e cujos efeitos se 

refletem no comércio, até então dominado pelos bazares, armarinhos, 

quitandas e empórios.  

Com a entrada dos supermercados nesse período, segundo Cavalcanti e 

Chagas (2006), ocorre uma revolução no consumo da população e, por 

conseqüência, na forma de acondicionar os produtos. Além da função de 

proteger os produtos, a embalagem passa a ter também a função de chamar a 

atenção do consumidor no ponto de venda, uma vez que não existe mais o 

vendedor explicando as vantagens dos produtos.   



 

 

Perfil Organizacional 

 
JT percebe uma oportunidade de negócio, no sucesso de uma empresa 

de fermento, o fermento Fleischmann, para a panificação, cujo produto era 

embalado em material importado dos Estados Unidos. Com o objetivo de 

atender ao mercado em potencial para embalagens, JT funda, em 1935, a 

empresa, com uma impressora e uma parafinadeira, iniciando assim a 

produção de papéis artísticos, rótulos e envoltórios.  

Em 1948, a empresa muda a razão social para José Tscherkassky e Cia. 

E passa a ter Mario Haberfeld (MH) como sócio. Mario entra na empresa em 

1942, quando se casa com a filha de JT. Ele é químico industrial formado pela 

Faculdade Mackenzie, vem de uma mineradora e, segundo Sergio Haberfeld, 

enquanto JT é uma pessoa totalmente voltada para o lado comercial, MH é 

voltado para a área técnica. Em seu entendimento, deve ser visto ela ótica  da 

qualidade dos produtos do desenvolvimento. Em 1958, com a morte de JT, MH 

assume o cargo de diretor presidente.   

A empresa é procurada por clientes internacionais e nacionais para o 

desenvolvimento de produtos. Durante a Segunda Guerra Mundial, de acordo 

com Cavalcanti e Chagas (2006), para atender à demanda desses clientes a 

empresa consegue importar alumínio e o funcionário Mario Haberfeld passa um 

ano nos Estados Unidos negociando a compra de um equipamento de 

rotogravura capaz de imprimir nesse material. Com o aumento do número de 

produtos e dos materiais utilizados são criados nesse período dois 

departamentos: o setor para a produção de tintas de rotogravura para uso 

próprio e a assistência técnica para atender os clientes.   



 

 

Aprendizagem Tecnológica 

 
A primeira demanda da JT foi da Standard Brands of Brazil para a 

embalagem do fermento Fleischmann, hoje produto da Kraft Food, cuja 

embalagem permanece praticamente inalterada.  

Outro desenvolvimento da JT foi a embalagem do bombom Sonho de 

Valsa para a Lacta após 3 anos de testes. A demanda é decorrente da intenção 

do cliente de mudar o conceito da venda do bombom de quilo para a venda 

unitária, o que requer uma embalagem adequada. Para atender aos requisitos 

técnicos o que inclui a cor da embalagem, a empresa adapta a única 

impressora que possui e para o desenvolvimento da cor, o próprio JT vai ao 

ambiente natural da flor Maravilha, dada como referência de cor pelo cliente, e 

reproduz na empresa a cor no celofane preenchendo totalmente a expectativa 

da Lacta.  

O desenvolvimento da embalagem do produto Alka-Seltzer é também 

um destaque do período. De acordo Toga (1985), o Laboratório Miles após 

uma seleção cautelosa das empresas brasileiras, seleciona a Toga para 

produzir a embalagem desse produto, até então, embalado com material 

importado. O resultado é a produção da primeira embalagem de alumínio no 

Brasil. Por fim, na embalagem do Omo, a Toga soluciona o problema do cliente 

em relação à otimização do processo de embalagem do sabão em pó 

introduzindo um material com propriedades de barreira à umidade.  

Nesse período, observa-se pelo quadro 6.2 a preocupação da JT com a 

função impressão dado os investimentos na aquisição de impressoras de 



 

 

última geração assim como, na criação de um setor para o desenvolvimento de 

cores para o uso próprio. O desafio era desenvolver um controle da cor de 

forma a garantir a mesma tonalidade nas sucessivas produções de uma 

embalagem. 

Nesse contexto, a empresa cresce, e no final dos anos 1950, o número 

de empregados chega a 190, número que representa um salto de mais de 

900% em relação aos anos 1940.  

No final dos anos 1950, com a entrada dos plásticos na indústria de 

embalagens e frente às novas possibilidades que esse material representa, as 

empresas de alimentos, higiene e limpeza passam a ser mais exigentes com os 

seus fornecedores de embalagens por novos produtos.  

 

6.3 Período II – 1960 a 1976 

 

No período de 1960 a 1976, o desafio da empresa é atender com 

velocidade a essa crescente demanda dos clientes. Os principais eventos do 

período são apresentados no quadro 6.3.  

 

Ambiente Externo 

 
Nos anos 1960, o consumo de plásticos está em pleno crescimento. 

Após 1964, de acordo com Hemais e Pastorini (2002), uma das prioridades do 

governo é o desenvolvimento da indústria petroquímica nacional.  

 
 
 



 

 

Quadro 6.3 – Eventos da Toga no Período II – 1960 a 1976 
 
Ano Evento Aspecto que 

qualifica  
Detalhamento Fonte 

 PERFIL ORGANIZACIONAl 
1969 Criação do departamento de 

benefícios 
Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
interno 

Toga  
(1985, p.155) 

Anos 
70 

Criação do Centro de 
Processamento de dados 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Toga  
(1985, p.163) 

Anos 
70 

O BNDES aprova financiamento 
para a Toga  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 
 

Toga   
(1985, p.162) 

1976 MH morre e os seus filhos Sergio 
e Roberto Haberfeld assumem o 
controle da empresa  

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Entrevista 
Sergio 
Haberfeld  

 APRENDIZAGEM TECNOLÓGICA 
Anos 
60 

A Toga desenvolve o envoltório 
do sabonete Gessy da Gessy 
Lever.  

Desenvolvimento de produto 
  

Toga  
(1985, p.153) 

Anos 
60 

A Toga desenvolve internamente 
equipamentos auxiliares e 
impressoras 

Aperfeiçoamento de processo Toga  
(1985, p.154) 

Anos 
60 

A Toga desenvolve o seu papel 
couché, o Togacrom  

Desenvolvimento de produto 
  

 Toga  
(1985, p.162) 

1970 A Toga cria os laboratórios de 
pesquisa de análises e de 
substratos 

Formação de conhecimento 
tecnológico 

 Toga  
(1985, p.162) 

1975 A Toga desenvolve o Togalum  Desenvolvimento de produto 
  

 Toga  
(1985, p.164)  
 
Plásticos em 
revista (dez, 
1977, p. 52) 

Fonte: elaboração própria 

 

Soma-se a esse fato, o aumento significativo do número de lojas de 

auto-atendimento que passa de 100 no início dos anos 60 (CAVALCANTI E 

CHAGAS, 2006.) para 2.200 no início dos anos 70, segundo Toga (op. cit). 

Esse crescimento se reflete no aumento das exigências para que as 

embalagens ofereçam melhor proteção e apresentação para conquistar o 



 

 

cliente. Uma novidade introduzida no período é, segundo Cavalcanti e Chagas 

(2006) que as gôndolas passam a colocar o consumidor diante de produtos 

semelhantes concorrentes. Nesse contexto, a embalagem assume uma 

importância ainda maior na conquista do cliente.  

No campo dos materiais para embalagens, até o início dos anos 1960, o 

celofane é a matéria prima essencial para a sua produção. Segundo Cavalcanti 

e Chagas (op. cit), esse material cujas características permitem boa impressão 

não consegue atender às exigências técnicas dos clientes, e assim, é aos 

poucos substituído pelo plástico, material que possui maior flexibilidade técnica 

na aplicação.  

De acordo com Antunes (2005), desde os anos 1970, a indústria 

brasileira de embalagem vem acompanhando as tendências mundiais 

produzindo embalagens com características especiais, como o uso em fornos 

de microondas, tampas removíveis manualmente, proteção contra luz, calor e 

evidência de violação, assim como incorporando novas matérias-primas, como 

o PET para frascos. É nesse período segundo Cavalcanti e Chagas (op. cit.) 

que o uso do plástico em embalagens deslancha.  

Segundo Neto (2001), a utilização da embalagem e do rótulo para atrair 

a atenção do consumidor e comunicar os benefícios do produto diretamente na 

prateleira da loja passa a ser um fator de vantagem competitiva para as 

empresas. De acordo com Mestriner (2004), a embalagem precisa chamar a 

atenção, transmitir a informação básica para a compreensão do consumidor do 

que está sendo oferecido, ressaltar os atributos complementares do produto e 

agregar valor a ele. Desta forma, além dos processos de transformação de 



 

 

plásticos, outros conhecimentos são importantes na produção de uma 

embalagem como o design e a impressão.  

Nesse cenário de transformações, a Toga se depara com o desafio de 

acompanhar a evolução do consumo de embalagens, inserindo plástico no 

processo produtivo e atendendo às rigorosas exigências dos clientes.  

 

Perfil Organizacional  

 

A JT inicia esse período com a implantação de uma marca com o 

símbolo de uma Toga com a mudança da sua razão social para Toga.  Nesse 

período são criados o departamento de benefícios e o centro de 

processamento de dados que conta com modernos computadores.   

O BNDE criado na década de 1950 para apoiar o desenvolvimento da 

industrialização e que se torna a principal agência pública de fomento para 

investimentos industriais aprova o financiamento para três projetos da Toga. 

Um dos projetos foi a compra equipamentos para a produção, aplicação e 

calandragem de pasta couché. 

Em 1976 Mario Haberfeld morre e os seus filhos, Sergio e Roberto 

Haberfeld assumem a empresa.  

 

Aprendizagem Tecnológica 
 



 

 

O plástico é incorporado como matéria prima e a empresa investe no 

desenvolvimento de produto e no aperfeiçoamento dos processos tanto de 

transformação de plásticos quanto de impressão por rotogravura13.  

Nesse cenário, a Toga desenvolve internamente embalagens flexíveis 

para diferentes clientes principalmente nos segmentos de alimentos e higiene e 

limpeza. De acordo com Cavalcanti e Chagas (2006) a Toga especializa-se na 

década de 70 em embalagens flexíveis e é a primeira empresa nacional a 

adquirir uma máquina de metalização que além de permitir efeitos decorativos, 

protege as produtos da luz.  

Nesse período, são desenvolvidos o papel couché Togacrom 

desenvolvido pela empresa a partir de papel brasileiro e o filme de poliéster 

metalizado, o Togalum para produtos alimentícios que requerem alto nível de 

proteção e alto impacto mercadológico como o café. Dentre os clientes 

destacam-se as empresas Gessy Lever, Phebo, Piraquê, Tostines, Lacta.  

A competição nas gôndolas dos supermercados está a cada dia mais 

acirrada e a difusão do uso do plástico nas embalagens permite a produção de 

diversos embalagens complexas.  

 

6.4 Período III – 1977 a 1994 

 

O terceiro período de crescimento da Toga é iniciado quando a primeira 

geração dos sucessores assume o negócio. Os eventos do período são 

apresentados no quadro 6.4. 

                                                
13 Processo de impressão que utiliza como matriz um cilindro de aço revestido com uma camisa 
de cobre niquelada na qual e gravada a imagem. (Mestriner, 2002) 



 

 

Quadro 6.4 – Eventos da Toga no Período III – 1977 a 1994 
 
Ano Evento Aspecto que 

qualifica  
Detalhamento Fonte 

 PERFIL ORGANIZACIONAL 
1977 Formação da Pólo – associação 

das empresas Souza Cruz, 
Votorantim, Toga e Hércules  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Plásticos em 
Revista  
(dez, 1977, p. 
52) 
 
Plásticos em 
Revista 
(jun, 1993, p. 
13) 

1980 Criação da Toga North America, 
Inc com sede em Dallas 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Toga  
(1985, p. 180) 

1988 A Toga estabelece uma joint-
venture com a empresa norte-
americana Bryce Corporation  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Plásticos em 
Revista 
(out, 1988, p. 6) 

1989 A Toga contrata consultoria para 
traçar o planejamento estratégico 
da empresa para os próximos 10 
anos  

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da 
empresa 

Entrevista 
Sergio 
Haberfeld 

1989 A Toga estabelece uma joint-
venture com a empresa suíça de 
máquinas para tubos KMK Licenz 
AG criando a CTM  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Plástico 
Moderno  
(jul, 1991, p. 36)
 

Anos 
80  

A Toga oferece aos funcionários 
benefícios nas áreas sociais, de 
educação, alimentação e 
transporte 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
interno 

Toga  
(1985, p. 182) 

1990 A Toga se associa a Scarpack 
para a entrada no ramo de pré-
rotulagem 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Plástico em 
Revista, 
(jun, 1990, p.54)
 

1993 A Toga se associa ao grupo 
norte-americano International 
Paper/Evergreen.  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Plásticos em 
Revista 
(jun, 1993, p. 
13) 

1993 Parceria com a MW  para a 
produção de filmes para embalar 
fraldas descartáveis 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidade 

Plásticos em 
Revista 
(jun, 1993, p. 
13) 

 APRENDIZAGEM TECNOLÓGICA 
Anos 
80 

A Toga desenvolve o Togavac Desenvolvimento de produto 
  

Toga  
(1985, p. 168) 



 

 

1987 A Toga desenvolve a embalagem 
laminada para 120 g de leite em 
pó Mococa 

Desenvolvimento de produto 
  

Plástico 
Moderno  
(nov, 1997, p. 
28) 

1987 A Toga desenvolve a embalagem 
do biscoito waffer da Tostines  
 

Desenvolvimento de produto Plástico 
Moderno  
(nov, 1997, p. 
28) 

1990 A CTM desenvolve o tubo 
laminado transparente para o 
creme dental Kolynos Star gel  

Desenvolvimento de produto 
  

Plástico 
Moderno  
(julho, 1991, p. 
36) 

1990 A Toga desenvolve tecnologia 
própria para imprimir e fechar os 
rótulos sleeve  

Aperfeiçoamento de processo Plásticos em 
Revista 
(out, 1992, p.20)

1991 A Toga desenvolve uma tinta 
denominada de perlescente  

Desenvolvimento de produto 
  

Plásticos em 
Revista 
(jun, 1991, p. 
40). 

1991 A Toga desenvolve os potes 
retangulares da margarina Qualy 
lançada pela Sadia 

Desenvolvimento de produto Cavalcanti e 
Chagas (2006, 
p. 182) 

Fonte: elaboração própria 
 

Ambiente Externo 

 

Apesar de um cenário de crescimento no início dos anos 70, segundo 

Goulart Filho (2002), o ano de 1974 é iniciado com previsões de desaceleração 

do crescimento, o que ocorre de fato, seguido por uma profunda crise nos anos 

1980. 

De acordo com Cavalcanti e Chagas (2006) o esvaziamento do campo e 

o inchaço das metrópoles, a consolidação da indústria automobilística, o 

número crescente das mulheres de classe média que trabalham fora de casa e 

deixam seu s filhos sozinhos em casa acarretam profundas mudanças no 

comércio e nos hábitos de consumo. A resposta das empresas de alimentos e 

bebidos para essas mudanças é, segundo o autor, a oferta de embalagens 

para poucas quantidades, fáceis de manuseio e que podem ir ao microondas.   



 

 

A complexidade dos produtos aumentou e em 1982 é criado o Centro de 

Tecnologia de Embalagem (CETEA) por meio da expansão da Seção de 

Embalagem e Acondicionamento do Instituto de Tecnologia de Alimentos, 

instituição de pesquisa e desenvolvimento tecnológica na área de alimentos 

criada em 1969 pelo governo de São Paulo.   

Além das mudanças nos hábitos ocorre também a introdução no 

mercado dos alimentos processados que demandam embalagens mais 

complexas para a sua conservação. Segundo Cavalcanti e Chagas (2006.) se 

estabelece assim um tipo de indústria que demanda por embalagens 

profissionais na qual passa a fazer parte também as empresas especializadas 

em design de embalagens. Nesse cenário a Toga se empenha em acompanhar 

as evoluções do mercado e da tecnologia.  

 

Perfil Organizacional 

 

Sergio, sem formação acadêmica superior, assume a área financeira e 

de marketing e Roberto, engenheiro industrial, com especializações em 

administração assume a área técnico-industrial.  

Segundo SH enquanto o seu pai MH gostava de fazer pesquisa, ele e 

seu irmão achavam que era gasto de dinheiro sem resultado, segundo ele: 

Aqui no Brasil não tem as facilidades e não gera intelectuais, não 
tem trabalho com faculdades, e os incentivos fiscais do governo 
não são suficientes para o país estar sempre na ponta de 
tecnologia. (HABERFELD, 2006, entrevista) 

 

Ainda segundo ele: 



 

 

No Brasil você não pode ser o primeiro, você tem que esperar lá 
fora a tecnologia estar totalmente desenvolvida, daí você traz 
para cá, senão se gasta dinheiro e aqui no Brasil não se tem 
tamanho, nem dinheiro suficiente para agüentar esse tipo de 
coisa de desenvolver coisas novas. Empresa não gasta em 
pesquisa no Brasil isso não dá. (HABERFELD, 2006, entrevista) 

 

Nesse contexto a Toga se esforça em acompanhar o mercado de 

embalagens realizando parcerias com empresas nacionais e internacionais 

para se manter atualizada tecnologicamente. No período são firmadas seis 

parcerias, na quais, na maioria, a Toga participa com a contrapartida 

mercadológica e o parceiro com a componente da tecnologia. O quadro 6.5 

apresenta os movimentos de expansão da Dixie organizados em ordem 

cronológica e detalhados quanto ao produto introduzido no mercado, a função 

da Dixie na parceria e a função do parceiro.   

Segundo Sergio Haberfeld, todas as parcerias tiveram um caráter 

político por necessidades. Os casos destacados por ele foram, nesse período, 

o da Pólo e o da Bryce Corporation. 

No caso da Pólo, quando MH falece, a Souza Cruz que era a principal 

cliente da Toga e representava 60% do seu faturamento, está precisando de 

um filme para substituir o celofane na embalagem de cigarro e para trazer a 

tecnologia de polipropileno biorientado precisava de um sócio nacional que foi 

a Toga. 

 

 

 

 

 



 

 

Quadro 6.5 – Parceiras da Toga no Período III – 1977 a 1994 

Ano Empresa (s) 
parceira (s) 

Produto 
produzido/ 
mercado atendido 

Função da Toga 
na parceria 

Função do(s) 
parceiro(s) na 
parceria 

1978 Souza Cruz e 
Hercules formando 
a Pólo 

Produção de filme 
de PP para 
embalagens de 
cigarros 

Abertura de 
mercado 

Tecnologia de 
produção de filme 
de polipropileno 
biorientado (BOPP) 

1988 
Bryce Corporation 

Embalagens de alta 
performance para 
snack food 

Abertura para a 
Bryce do mercado 
de embalagens 
flexíveis e 
tecnologia em 
embalagens 
laminadas 
multicamadas  
 
 

Tecnologia para a 
produção da 
embalagem para 
snackfoods e 
abertura de 
mercado externo 
para a Toga 
 
Melhorias 
operacionais 

1989 KMK Licenz 
(fabricante de 
equipamentos para 
tubos laminados 
flexíveis) formando 
a CTM 

Tubos laminados 
transparentes 

Abertura de 
mercado 

Tecnologia em 
tubos laminados 

1990 Scarpack  Garrafas para 
refrigerantes 

A Toga entra na 
parceria através da 
Pólo com a 
produção dos 
rótulos de BOPP 

Pré-rotulagem das 
garrafas de 
refrigerante 

1991 CTM com empresa 
alemã 4P 

Bisnagas 
transparentes de 
creme dental 

Solda lateral, 
compressão da 
rosca e impressão 
do filme 

Produção do 
laminado (filme 
transparente de 
cinco camadas 
inédito no Brasil) 

1993 MW  Filmes 
coextrusados para 
fraldas descartáveis 

Abertura de 
mercado 

Tecnologia dos 
filmes coextrusados 

1993 International 
Paper/Evergreen 

Embalagens gable-
top (embalagens 
sépticas 
multilaminadas de 
PE/cartão/ PE, que 
dispõe de um 
sistema de abertura 
que dispensa 
recorte e permite o 
fechamento depois 
do uso final)  

Mercado brasileiro 
de leite B que tem 
como único 
fornecedor a Tetra 
Pak 

Tecnologia da 
embalagem  

Fonte: elaboração própria 

 

 



 

 

A parceria com a Bryce Corporation efetivou-se, segundo, ele para 

garantir o suprimento de embalagens da Toga para o mercado americano. Na 

época do Plano Cruzado, a Toga proibida pelo governo de exportar 

embalagens, pois devia atender ao mercado interno, rompe o contrato de 

exportação de embalagens para os Estados Unidos. Quando tenta recuperar 

os clientes é imposto que ela tenha uma produção local para evitar outros 

problemas no fornecimento das embalagens. E assim a parceria é 

estabelecida. Além desse aspecto político existe também o técnico.  

A parceria permite uma troca de conhecimentos: por um lado a Dixie 

aprende métodos para melhorar a sua operação como o controle de prazos por 

dia e tem acesso aos avanços na área de laminação de embalagens flexíveis e 

por outro, a Bryce tem acesso à tecnologia da impressão por rotogravura.  

Nas parcerias com a KMK, MW e com a International Paper a função da 

Toga é basicamente abrir mercado para os produtos inovadores dos parceiros 

em troca da garantia da sua atualização tecnológica. Por outro lado, nas 

parcerias com a Scarpack e com a 4P, a Toga participa por meio dos seus 

parceiros, a Pólo e a CTM respectivamente.  

Além das parcerias que permitem a entrada em novos negócios, a Toga 

expande os negócios iniciando as exportações para os Estados Unidos e para 

a América do Sul. 

Em 1989, a empresa contrata uma consultoria, para desenvolver o 

planejamento estratégico para os próximos 10 anos da empresa. A finalidade 

era que se indicasse o que era preciso fazer, para crescer e assegurar a 

manutenção de sua liderança no mercado de embalagens, assim como orientar 



 

 

a família de forma que ela não destruísse a empresa e, ficasse satisfeita com 

os resultados e com a profissionalização do grupo.  

O resultado indica a abertura do capital, e o crescimento através de 

fusões e aquisições de empresas de embalagens. Com isso, sustenta-se o 

atendimento aos clientes principais, Gessy Lever e Nestlé, que então 

caminhavam em todas as direções, em  busca de embalagens.  

Em relação à família, é inserido no estatuto que nenhum membro pode 

assumir cargos na empresa. Segundo Sergio Haberfeld essa foi uma decisão 

sensata, pois não acredita na sustentação empresa familiar, no longo prazo. 

Segundo ele  “Tem o que funda, pode ter a segunda geração que consolida e 

depois sai fora porque entra nora, entra genro, primo e a briga é inevitável”.  

 
Aprendizagem Tecnológica  

 
No período, a Toga desenvolve embalagens para demandas específicas 

de grandes clientes como o envoltório de sabonete da Gessy Lever, 

embalagem laminada para o leite da Mococa que é segundo Plástico Moderno 

(1997) a primeira embalagem no Brasil com impressão externa e metalização 

interna de dois filmes plásticos e aplicação de verniz de cobertura; a 

embalagem do biscoito waffer da Tostines e os potes retangulares de 

margarina para a Sadia.  

Além dessas embalagens específicas, ela desenvolve o Togavac que 

representa uma nova estrutura de embalar café à vácuo puro e que permite o 



 

 

seu acondicionamento por um ano e uma tinta transparente inédita no mercado 

nacional para o uso nos rótulos sleeve14 de PVC.  

A Toga se esforça também no aprimoramento de processos. Ela 

desenvolve tecnologia própria para impressão e fechamento dos rótulos sleeve 

.De acordo com diretor técnico da empresa em entrevista a Plásticos em 

Revista (1992), essa tecnologia foi desenvolvida após teste de vários 

substratos de forma a encontrar a opção que ofereça garantia das 

propriedades de impressão e termocontrabilidade.  

 

6.5 Período IV– 1995 a 2004 

 

O último período de crescimento da Toga tem início com a formação da 

Dixie Toga pela compra da Dixie Lalekla pela Toga, duas grandes empresas de 

embalagens. Os eventos do período são apresentados no quadro 6.6. 

 

Quadro 6.6 – Eventos da Toga no Período IV – 1995 a 2004 
 

Ano 
Evento Aspecto que 

qualifica  
Detalhamento Fonte 

 PERFIL ORGANIZACIONAL 
1995 A Toga compra a Dixie-

Lalekla formando a Dixie-
Toga 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Entrevista 
Sergio 
Haberfeld 

1995 Nenhum membro das famílias
Haberfeld ou Klabin podem 
assumir cargos na empresa 

Orientação para o 
crescimento 

Mudança na 
estrutura 
organizacional/ 
gestão da empresa 

Entrevista 
Sergio 
Haberfeld 

1995 A Dixie Toga adquire 63% do 
capital total e 88% dos votos 
da American Plast S.A  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Entrevista 
Sergio 
Haberfeld 

                                                
14 Os rótulos sleeve ou luva são aplicados e encolhidos sobre embalagens. Plástico em 
Revista, (1990) 



 

 

1995 A Dixie Toga, a Bryce e a 
MW se unem em uma joint-
venture formando a MBT 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Plástico 
Moderno  
(jul, 1995, p.30)

1996 A Dixie Toga adquire a 
totalidade do capital da 
Impressora Paranaense S. A 
por R$ 25 milhões  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Cavalcanti e 
Chagas  
(2006, p. 37) 

1997 A Dixie Toga compra a 
divisão de embalagens 
flexíveis da Itap S/A por US$ 
80 milhões.  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Folha de São 
Paulo on line 
(jun, 1997)  

1998 A Dixie-Toga  investe US$ 45 
milhões em duas novas 
fábricas de embalagens 
flexíveis em Londrina (PR).  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Plástico 
Moderno  
(set, 1998, p. 
43) 

1998 Sergio Haberfeld é o novo 
presidente eleito da WPO 
(que reúne a indústria de 
embalagens no mundo). 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Folha de São 
Paulo on line 
(out, 1998)  

1998 Sérgio Haberfeld assume a 
presidência da associação 
latino-americana do setor 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Folha de São 
Paulo on line 
(jun, 1998) 

1998 A Bemis, líder mundial na 
produção de embalagens 
flexíveis é admitida como 
nova sócia da Dixie-Toga  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

CVM (1997) 
 
 

1999 A Dixie Toga estabelece 
parceria com a Massucato  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Plástico 
Moderno (jun, 
1999, p. 24)  

1999 A Dixie Toga inaugura a 
unidade de Natal para a 
fabricação de copos 
descartáveis e embalagens 
de margarina.   

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

 Plástico 
Moderno (jun, 
1999, p. 24 

2001 Sergio Haberfeld é eleito 
presidente da Associação 
Brasileira das Indústrias de 
Embalagens Flexíveis 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Plásticos em 
Revista (out 
2001, p. 72) 

2002 A Dixie Toga forma uma joint 
venture com a Polypack 
criando a Insist Embalagens 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

Embanews, 
(dez, 2002, 
p.62) 

2003 Sergio Haberfeld é um dos 
primeiros empresários que 
declaram apoio ao então 
candidato Luís Inácio Lula da 
Silva 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Traumann 
(2001)  

2003 Sergio Haberfeld é indicado 
como membro do Conselho 
de Desenvolvimento 
Econômico e Social formado 
por empresários, ministros e 
pelo presidente Lula 

Orientação para o 
crescimento 

Relacionamento 
externo 

Futema (2003) 



 

 

2003 A Itap Bemis Ltda incorpora a 
Curwood Itap Ltda produtora 
de embalagens flexíveis 
encolhíveis para o mercado 
de carnes e queijos.  

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades 

CVM 2004 

2004 A Dixie Toga se associa a 
empresa finlandesa 
Huhtamaki criando a Laminor 
que será construída com 
recursos do  
BNDES 

Orientação para o 
crescimento 

Identificação de 
oportunidades  
 

Karam 
(2004)  

Fonte: elaboração própria 
 

Ambiente Externo 

 

Nesse período, o consumo de embalagens está em pleno crescimento, 

alavancado pelo aumento do consumo de alimentos e produtos de higiene e 

limpeza (Plásticos em revista, 1997). No período de 1994 a 1995, por exemplo, 

o salto no consumo de embalagens é, de acordo com Plástico em Revista 

(1999), de 175 mil toneladas, tendência mantida nos anos seguintes.  

Esse cenário otimista de crescimento atrai os grandes players mundiais 

de embalagens que entram no país através da compra de empresas nacionais. 

Segundo Sergio Haberfeld na entrevista, o processo de internacionalização das 

empresas nesse período acaba com parte da indústria nacional de embalagens 

que não estava preparada para as novas exigências do mercado, decorrentes 

do processo de globalização.  

Nesse período o desafio para a Toga é continuar a acompanhar a 

evolução do mercado e da tecnologia das embalagens se tornam mais 

complexas.  

 

Perfil Organizacional 



 

 

 
Nesse período, os irmãos Haberfeld se afastam da gestão da empresa 

conforme estabelecido pelo estatuto da Dixie-Toga, pelo qual nenhum membro 

das famílias Klabin e Haberfeld podem assumir cargos na empresa.  

Assim a gestão é profissionalizada e os proprietários das famílias 

passam a fazer parte somente do Conselho de Administração responsável 

pelas decisões mais estratégicas da empresa. De acordo com SH, o conselho 

não interferia na empresa a não ser pelo presidente. SH passa a participar do 

cenário político econômico por meio de cargos em associações do setor, da 

Federação das Indústrias de São Paulo e em 2003 foi indicado como membro 

do Conselho de Desenvolvimento Econômico e Social formado por 

empresários, ministros e pelo presidente Lula.  

A Toga nesse período continua realizando parcerias com empresas 

nacionais e internacionais para se manter atualizada tecnologicamente. A 

aprendizagem tecnológica interna é transformada pelas parcerias, o que 

explica a ausência de eventos em aprendizagem tecnológica. O quadro 6.7 

apresenta os movimentos da Toga organizados em ordem cronológica e 

detalhados quanto ao produto introduzido no mercado, a função da Toga na 

parceria e a função do parceiro.   

No total, a Toga adquire quatro empresas. A primeira foi a Dixie Lalekla, 

empresa de termoformados para a indústria de alimentos e fast-food, formando 

a Dixie Toga, a segunda foi a American Plast, empresa argentina líder de 

mercado em embalagens rígidas, seguida pela Impressora Paranaense e por 

fim, a Indústria técnica de artefatos plásticos - ITAP. As duas últimas se 

destacam por introduzirem no mercado produtos inovadores.  



 

 

Quadro 6.7 – Fusões, aquisições e parceiras da Toga no período IV 

Ano Tipo de parceria/  Produto introduzido 
no portfolio da Dixie 

Função da Toga 
na parceria 

Função do(s) 
parceiro(s)  

1995 Aquisição da Dixie 
Lalekla 

Embalagens 
termoformadas para a 
indústria de alimentos 
e fast-food 

Controle da 
empresa 

Produzir 
embalagens 
termoformadas 

1995 Aquisição da 
American Plast  

Embalagens rígidas e 
descartáveis para as 
indústrias de 
alimentos e fast food 

Controle da 
empresa 

Produzir 
embalagens rígidas 

1995 Bryce Corporation e 
MW formando a 
MBT 

Filmes e laminados 
para os setores de 
alimentos e higiene e 
limpeza utilizando a 
flexografia 

Organização 
industrial e 
mercadológica 

Bryce – tecnologia 
de flexografia 
MW - produzir dos 
filmes de plástico 
 

1996 Aquisição da 
Impressora 
Paranaense 

Impressão de 
embalagens e 
produção de rótulos 

Controle da 
empresa 

Produzir rótulos e 
impressão de 
embalagens  

1997 Aquisição da 
divisão de flexíveis 
da ITAP 

Filmes especiais com 
estrutura laminada e 
coextrudadas de até 9 
camadas 
Embalagens stand up 
pouches15 

Controle da 
divisão 

Produzir 
embalagens 
flexíveis 

1999 Parceria com a 
Massucato 

Embalagem de 
parede fina por  
injeção de ciclo rápido 

Terceiriza 
produção 

Produzir das 
embalagens pela 
tecnologia de 
injeção de ciclo 
rápido 

2002 Parceria com a 
Polypack formando 
a Insist (Unidade in 
house na Sadia) 

Potes e tampas de 
margarina 

Produção dos 
potes 

Produção das 
tampas 

2004 Parceria com a 
Huhtamaki 
formando a Laminor 

Filme usado em 
bisnagas para a 
indústria de higiene 
pessoal e 
farmacêutica 

Mercado Produzir o filme 
laminado especial 

Fonte: elaboração própria 
 

A Impressora Paranaense fundada em 1888 em Curitiba, é no início dos 

anos 1990, de acordo com Cavalcanti e Chagas (2006), uma das mais 

importantes empresas do setor e responsável pela impressão de embalagens 

ícones no país como as do Chiclete Adams, creme dental Kolynos e rótulo do 

Mate Leão.  



 

 

A ITAP, fundada na década de 1950, é responsável pela introdução de 

embalagens inovadoras segundo Cavalcanti e Chagas (2006) como os sacos 

de lixo para as residências, saquinhos de leite, embalagens para adubos, stand 

up pouches além de ser a maior concorrente da Dixie Toga. Segundo Plásticos 

em Revista (1997), com a incorporação da ITAP, a empresa ganha também 

melhorias no processo operacional com a flexibilidade na troca de linhas de 

produção.  

Em seguida, a Dixie Toga juntamente com duas empresas já parcerias, 

a Bryce Corporation e a MW, formam a MBT para a produção de filmes 

laminados para os setores de alimentos, higiene e limpeza utilizando a 

flexografia16 que é uma tecnologia de impressão ainda não utilizada pela Dixie 

Toga.    

No final dos anos 1990 entra no Brasil como uma alternativa de 

processo, a injeção de ciclo rápido, um processo inovador que permite a 

produção de embalagens de paredes finas consumindo menor quantidade de 

resina.  Segundo Plástico Moderno (1983), esse processo ainda não era 

adotado no Brasil pela falta de equipamentos, moldes e resina adequada ao 

processo. A Dixie Toga para não perder a oportunidade de entrar nesse nicho 

terceiriza a produção com uma empresa que já transforma por essa tecnologia.  

                                                                                                                                          
15 Saches que se mantém em pé devido à sua base aberta de acordo com Mestriner (2002).  
16 A Flexografia é o processo de impressão que utiliza uma matriz de borracha ou polímero 
(MESTRINER, 2004).  



 

 

Além da construção das fábricas em Londrina, a Dixie Toga em parceria 

com a Huhtamak é construída a Laminor para a produção de bisnagas17 para 

as indústrias de higiene pessoal e farmacêutica.  

Com esses movimentos, a Toga incorpora no seu portfolio: 

• novos produtos como os produtos termoformados, as embalagens 

rígidas, embalagens descartáveis para a indústria de alimentos e fast-food; 

impressão de embalagens e produção de rótulos, embalagens stand up 

pouches, filmes especiais, bisnagas;  

• novas tecnologias como: a tecnologia de impressão por flexografia e a 

injeção de ciclo rápido.  

O primeiro movimento da venda do capital da empresa ocorre em 1998 

quando a Dixie Toga vende a divisão de flexíveis da ITAP para a maior 

empresa de embalagens dos Estados Unidos, a Bemis. De acordo com Sergio 

Haberfeld a aliança com a Bemis capitaliza a empresa para manter a posição 

de liderança regional, além de facilitar o acesso da Dixie Toga à importação de 

filmes cujo consumo doméstico ainda não justifica o investimento em linhas 

produtivas no Brasil, como é o caso das estruturas multicamadas para cárneos 

e laticínios. 

Anos depois, em 2005, face a falta de estímulos para a realização de um 

novo ciclo de investimentos de acordo com Sergio Haberfeld, a Dixie Toga é 

vendida para a Bemis.  

                                                
17 A bisnaga é uma embalagem tubular flexível como as embalagens de creme dental, por 
exemplo. ((Mestriner, 2004).  



 

 

7 DISCUSSÃO DAS TRAJETÓRIAS DE CRESCIMENTO DA TOGA E DA 

TIGRE 

 

O objetivo desse capítulo é discutir as trajetórias de crescimento da 

Toga e da Tigre, apresentadas nos capítulos 5 e 6 ,à luz do referencial teórico 

e do modelo analítico proposto, validando ou contestando as proposições 

iniciais da pesquisa, assim como estendendo a análise, sob novos ângulos que 

a exploração dos casos suscitar.  

A ITP, conforme apresentado no capítulo 2, é uma indústria formada por 

micro e pequenas empresas, com significativa presença de empresas 

familiares, em grande parte atrasadas tecnologicamente, no caso brasileiro, e 

classificadas pela OCDE (1997) como de média - baixa tecnologia. Nessas 

empresas, as inovações são originadas, prioritariamente, de fornecedores 

estratégicos que introduzem, no mercado, as inovações nos equipamentos e 

nas resinas transformados por elas.  

As ETPs seguem, assim,  uma trajetória de dominadas pelos 

fornecedores, segundo a classificação de Pavitt (1984). Nessa categoria, as 

empresas contribuem pouco para a tecnologia de produto ou processo, uma 

vez que as mudanças técnicas são oriundas dos fornecedores de equipamento 

e materiais, as escolhas técnicas dependem dos custos envolvidos e as 

oportunidades para a acumulação tecnológica são modestas.  

No referencial teórico explorado sobre o crescimento de PEMBT, tem-se 

que os fatores que influenciam no crescimento estão relacionados ao perfil 

organizacional e à inovação tecnológica. Ressalta-se que, na pesquisa, 



 

 

pretende-se iniciar a discussão da inovação pela identificação das 

competências tecnológicas que são geradas nos processos de aprendizagem 

tecnológica.  

Nesse cenário, conclui-se que as características da indústria limitam as 

oportunidades de crescimento das empresas, visto que os fatores relacionados 

ao crescimento são os que caracterizam as empresas como dominadas pelos 

fornecedores.  

Mesmo assim, observa-se, nessa indústria, a presença de empresas 

como a  Toga e a Tigre que cresceram ao longo dos anos, situando-se, como 

apresentado no capítulo 4, no pequeno grupo de empresas da ITP que podem 

ser consideradas de grande porte no Brasil. Essa realidade permite elaborar a 

premissa de que tais empresas crescem porque conseguem superar as 

limitações da indústria, relacionadas ao perfil organizacional e à aprendizagem 

tecnológica. A pesquisa se propõe a explorar essa premissa, comparando as 

trajetórias de crescimento das duas empresas, com o foco nesses fatores.  

O capítulo está dividido em 3 seções. Na seção 7.1 são discutidos os 

fatores relacionados ao perfil organizacional. Em seguida, na seção 7.2, é 

realizada a análise dos fatores relacionados à aprendizagem tecnológica. Por 

fim, na seção 7.3 são consolidadas as conclusões dos fatores que influenciam 

o crescimento. 

 

7.1 Perfil Organizacional 
 



 

 

De acordo com o modelo analítico proposto, o perfil organizacional 

contempla as condições de entrada e as condições dinâmicas relacionadas à 

orientação ao crescimento.  

Resgatando o modelo analítico apresentado no capítulo 4, parte-se da 

premissa de que o perfil do empreendedor orienta a empresa para o 

crescimento e direciona a aprendizagem tecnológica, em cada fase do 

crescimento. Deste modo, é com a habilidade do empreendedor em captar 

recursos; a sua capacidade de identificar oportunidades; o seu foco em atender 

ao cliente e a capacidade de adaptar a estrutura organizacional da empresa às 

mudanças, aliados aos resultados dos relacionamentos interno e externo, que 

a empresa cresce, desenvolvendo  produtos e  aprimorando processos.  

  

7.1.1 Condições de entrada 

 

As condições de entrada referem-se às características do empreendedor 

na abertura do negócio e que são: a sua experiência, a origem da propriedade 

da empresa, e a motivação para a entrada. 

 

7.1.1.1 Experiência do empreendedor 

 

A proposição 1 – Experiência na indústria do fundador – parte da 

premissa de que as empresas que cresceram são fundadas por 

empreendedores com alguma experiência no negócio de transformação de 

plásticos.  



 

 

Conforme apresentado no capítulo 3, os empreendedores com alguma 

experiência no setor saem na frente de outros, sem experiência, pela presença 

de conhecimentos já adquiridos e, pela vantagem das facilidades no acesso à 

rede de relacionamentos.  

Nas empresas pesquisadas, observa-se que a Toga bem como a Tigre, 

não utilizam o plástico como matéria prima, no início do negócio, até mesmo 

porque, à época, o material ainda estava sendo introduzido no mercado.  

José Tscherkassky (JT) entra no negócio aos  56  anos, já com alguma 

experiência profissional, a qual inclui o trabalho em uma empresa de tipografia 

que editava texto em árabe e hebraico e a direção de uma empresa alemã no 

Brasil.  

João Hansen Junior (JHJ), por sua vez,  assume a empresa Albano 

Koerber e Cia aos 26 anos, com experiência de office-boy e um ano de 

gerência de uma perfumaria.  

A experiência de JT e JHJ, ao abrirem os respectivos negócios, não 

interferiu no crescimento da Toga e da Tigre, pois as empresas passaram por 

transformações ao incorporarem o plástico, transformações estas que exigiram 

novos conhecimentos dos empreendedores.  

Apesar do plástico não ser ainda o material utilizado pelas empresas nas 

suas origens, o perfil organizacional e a aprendizagem tecnológica já 

conduziam as empresas ao crescimento. Desde o primeiro período, a Toga e a 

Dixie foram orientadas para o crescimento e desenvolveram produtos.  

Quando o plástico foi adotado como matéria prima, observa-se que JT e 

JHJ se esforçaram em aprender sobre os processos de transformação e sobre 



 

 

o potencial do uso desse material plástico nos seus produtos, como eles já 

faziam com as outras matérias primas por eles utilizadas. Pelos eventos, 

observa-se, contudo, que JHJ foi mais ativo, nesse esforço, do que JT.  

No âmbito do proposto na pesquisa, tem-se que a experiência dos 

empreendedores na abertura do negócio não interferiu no crescimento das 

empresas. Assim, a proposição 1 - Experiência na indústria do empreendedor- 

não é validada para as essas empresas.  

 

7.1.1.2 Origem da propriedade 

 

A proposição 2 - Profissionalização da empresa – presume que as 

empresas familiares que cresceram passaram pela profissionalização da 

gestão do negócio, mantendo poucos membros da família nas suas atividades.  

A origem da propriedade da empresa é considerada uma condição de 

entrada. Contudo, o seu efeito no crescimento é avaliado ao longo da trajetória.  

De acordo com Kotey (2005a), os empreendedores/ executivos 

restringem o crescimento do negócio, a fim, de manter a propriedade e o 

controle da empresa nolongo prazo. Com o tempo, eles reconhecem a 

necessidade do crescimento para a sobrevivência e competitividade da 

empresa e passam a se preocupar com as gerações futuras. O preparo 

intensivo dos potenciais sucessores pela geração anterior é um fator crítico, na 

direção dos padrões de tomada de decisão e estratégias das gerações futuras .  

Segundo Ibrahim et al (2004), a tradição de manter apenas até 3 

membros da família no negócio é vantajosa pois reduz os conflitos e as 



 

 

rivalidades que ocorrem nas famílias e permite a maior eficiência nas tomadas 

de decisão. 

As duas empresas analisadas são empresas familiares e, também nas 

duas, apenas a primeira geração chega à gestão do negócio.  

Na Toga, a primeira geração de sucessores, composta pelos irmãos 

Sergio Haberfeld (SH) e Roberto Haberfeld (RH) já trabalhava na empresa e, 

quando o pai morreu, eles assumiram o comando. Em 1995, com a aquisição 

da Dixie Lalekla, empresa da família Klabin, e a formação da Dixie Toga, fica 

estabelecido, no estatuto, que os membros da família Haberfeld e Klabin não 

podem fazer parte da gestão executiva. Um profissional do mercado é 

contratado e os irmãos Haberfeld, juntamente com um membro da família 

Klabin, passam a integrar o Conselho de Administração.  

Na Tigre, JHJ fica à frente do negócio até 1983, com 68 anos, e quem 

assume o seu lugar é o seu filho Carlos Roberto Hansen que já passara por 

diferentes cargos na empresa. Quando este morre inesperadamente, é 

desencadeada uma séria crise na gestão do negócio, pois os outros filhos de 

JHJ não tinham tido o mesmo preparo que ele. O filho mais velho assume, 

então, o negócio interinamente e as suas atitudes agravam a crise, que é 

resolvida com a eleição de um presidente que não é membro da família. A 

partir daí, a família se afasta da gestão executiva.  

Conclui-se então que, mesmo por vias diferentes, a Toga e a Tigre 

profissionalizam a gestão do negócio, deixando os membros da família fora dos 

cargos executivos e operacionais o que valida a proposição 2, relacionada à 

profissionalização da empresa.   



 

 

7.1.1.3 Motivação do fundador para iniciar o negócio 

 

A proposição 3  - Motivação do fundador para iniciar o negócio - refere-

se à motivação do fundador para iniciar o negócio. Ela parte da premissa de 

que as empresas que cresceram foram fundadas por empreendedores com 

motivação positiva para o crescimento, através da percepção de 

oportunidades, e empreendedores esses que se propuseram a trabalhar em 

uma atividade de que gostavam, com o objetivo de alcançar o crescimento.  

De acordo com o referencial teórico, as empresas que cresceram são 

aquelas cujos empreendedores possuem a motivação de entrada positiva que 

considera os fatores: percepção de uma oportunidade, vontade de ter o próprio 

negócio, vontade de trabalhar em uma atividade de que gosta e gosto pelo 

desafio de abrir um negócio. 

JT e JHJ entram no negócio, ao vislumbrarem uma oportunidade de 

crescimento, embora, com motivações diferentes. Enquanto JT decide investir 

em um negócio promissor, que são as embalagens, JH, por outro lado, se 

propõe a investir em um negócio em aparente declínio – os pentes de chifre –, 

na esperança de reverter o quadro. De acordo ainda com o referencial teórico, 

tem-se que essas motivações enquadram-se na categoria de motivação 

positiva, ou seja, os empreendedores entram por vislumbrar uma oportunidade 

e pela vontade de ter o próprio negócio. Desta forma, a proposição 3 é 

totalmente validada para as empresas.  

Avançando um pouco na análise desse fator, observa-se com base nos 

eventos, que, embora na origem, os dois empreendedores sejam motivados 



 

 

positivamente, essa motivação evolui de forma mais intensa na Tigre do que na 

Toga. Enquanto na Tigre, fica evidente a continuação dessa motivação inicial 

pela constante busca de oportunidades e pelo desenvolvimento de novos 

produtos. Já na Toga, pelos eventos e pelas declarações de SH, ocorreu uma 

mudança na opção estratégica, que passa a focar em operações de fusões e 

aquisições.   

 

7.1.2 Orientação para o crescimento 

 

A proposição 4 – Orientação para o crescimento - considera que as 

empresas que cresceram são gerenciadas por empreendedores com 

habilidades na captação de recursos, na identificação de oportunidades, no 

relacionamento interno com os funcionários e no relacionamento externo com 

outras empresas e instituições. São também focados em atender ao cliente e 

capazes de realizar mudanças na estrutura organizacional e na gestão da 

empresa . 

De acordo com o referencial teórico, a orientação para o crescimento é 

uma condição dinâmica que compreende as habilidades gerenciais do 

empreendedor e dos executivos e que direcionam a empresa ao longo do 

tempo. São elas: a  habilidade de captar recursos; a capacidade de identificar 

oportunidades; o foco em atender ao cliente; a capacidade de relacionamento 

interno e externo e a capacidade de realizar as mudanças na estrutura 

organizacional e na gestão da empresa.  

 



 

 

7.1.2.1 Habilidade de captar recursos 

 

Os recursos produtivos na concepção de Penrose (1959), consistem em 

recursos físicos, que são os bens tangíveis, e os recursos humanos, que são 

as pessoas que compõem as equipes. A exploração desses recursos produz 

os serviços que são usados nas atividades da empresa e estão na base do 

seu crescimento.  

A habilidade de captar recursos, nessa visão ampla de Penrose, foi 

pouco evidenciada nos eventos das empresas. Supõe-se que a metodologia 

proposta, não tenha sido a mais pertinente para se levantar esse tipo de 

informação, que é muito específica da empresa. Entretanto, alguns aspectos 

relativos aos recursos humanos puderam ser identificados e discutidos. 

Na Toga, identifica-se a habilidade de JT e, depois MH, em captar 

recursos humanos. De acordo com SH:  

A grande herança que o pai, Mario, deixou foram as pessoas, o 
pai sempre acreditou na necessidade de ter pessoas com a 
formação nas melhores universidades do país e do exterior. 
Todos os quatro diretores da empresa quando ele morreu eram 
todos recém-formados na FGV, Escola Politécnica, sendo o 
diretor industrial formado no ITA. Esse pessoal de ponta nos 
ajudou muito, mas era gente demais para o tamanho da 
empresa.  (HABERFELD, 2006, Entrevista) 

Na Tigre, o evento que demonstra essa característica é a contratação do 

engenheiro químico, em 1959. Raramente, as empresas da ITP se interessam 

por profissionais desse tipo, já que, coerente com a posição de dominadas 

pelos fornecedores, não se atribuem a tarefa de compreender o material e os 

processos que utilizam, além da capacidade de operação. Essa capacidade de 



 

 

operação pode ser atendida com profissionais de nível médio, voltados para a 

operação das máquinas.  

Outra dimensão observada foi a captação de recursos financeiros que é 

considerada como crítica, principalmente em países como o Brasil, sem 

estrutura de financiamento estável e instabilidade macroeconômica.  

Na Toga, foram identificados dois eventos: aprovação do BNDES de 

financiamento para três projetos de desenvolvimento de produtos, nos anos 

1970, e o financiamento para a construção de uma nova unidade. A Tigre se 

beneficiou do Fundo de Desenvolvimento Econômico de Santa Catarina e de 

incentivos fiscais para a construção de duas nova unidades.  

Mesmo com as limitações de identificação de eventos, conclui-se que a 

habilidade dos empreendedores em captar recursos, humanos e financeiros, 

influenciou positivamente o crescimento, pois permitiram o desenvolvimento de 

novos produtos e na  capacidade de identificação de novas oportunidades  

  

7.1.2.2 Capacidade de identificar novas oportunidades 

  

A capacidade de identificar novas oportunidades é avaliada, conforme 

estabelecido no capítulo 4, pela expansão geográfica; integração vertical; 

integração horizontal; diversificação de produto e pela  realização de parcerias  

Com base nos eventos da Toga e da Tigre, observa-se  que as duas 

empresas mostraram, ao longo das suas trajetórias de crescimento, uma boa 

capacidade de identificar as oportunidades de crescimento.  



 

 

Nas duas empresas, nos períodos I e II do crescimento, a identificação 

de oportunidades ocorre via diversificação dos produtos.  

Na Toga, a partir do período III, orientada pelas mudanças nos hábitos 

de consumo da população, o que requereu embalagens mais complexas, a 

empresa opta por uma fase de parcerias e integração horizontal, de forma a 

ganhar velocidade de resposta ao mercado.  No total, são realizadas dez 

parcerias com empresas detentoras de uma competência específica que a 

Toga não possuía no momento e quatro integrações horizontais, conforme 

apresentado nos quadros 6.4 e 6.6. Com esses movimentos, a Toga cresce, 

incorporando novos produtos no seu portfolio.   

Assim como a Toga, a Tigre, a partir do período III, evolui, identificando 

oportunidades de crescimento, através da expansão geográfica, construindo 

unidades em outros estados e em outros países; integrando verticalmente e 

diversificando os seus produtos. No total, são construídas dez novas unidades, 

com o objetivo de atender à demanda do país e facilitar a logística de 

distribuição dos produtos. A empresa se integrou verticalmente por um tempo, 

quando construiu a Hansen Máquinas e Equipamentos (HME), a Rodotigre e 

comprou a Brasivil, empresa produtora de PVC. Assim, ela produzia a matéria-

prima, construía os equipamentos de transformação e os moldes, produzia os 

produtos e os distribuía para o mercado. A principal vantagem dessas 

integrações foi o acesso ao conhecimento técnico específico sobre os 

equipamentos e do PVC. 

Um ponto em comum entre as duas empresas foi a contratação de uma 

consultoria especializada, para desenvolver o planejamento das suas ações 



 

 

para o futuro. Na Toga, a contratação ocorreu no período III e, na Tigre, no 

período V. Nesta última, a consultoria fez três recomendações principais, foram 

elas: redimensionamento da linha de produtos, concentração da produção em 

três unidades e as mudanças nas tecnologia dessas unidades. A empresa 

então, seguiu, em um primeiro momento, a orientação da consultoria, fechou 

unidades e se desfez dos negócios não relacionados com os tubos e conexões 

como a HME, Brasivil e a Rodotigre. Contudo, como será explorado na 

aprendizagem tecnológica, em um determinado momento, quando a Tigre 

percebe que o seu conhecimento em relação ao processo está sendo utilizado 

também para os seus concorrentes, a empresa passa novamente a 

desenvolver internamente algumas atividades.   

Na Toga, a consultoria McKinsey recomendou a abertura do capital da 

empresa e o crescimento através de fusões e aquisições de empresas de 

embalagens. A empresa seguiu à risca as recomendações e, a partir de então, 

como pode ser observado nos eventos, ela passa a não realizar mais, as 

atividades internas relacionadas à aprendizagem tecnológica.   

Uma conseqüência decorrente da contratação da consultoria, e que 

gerou uma divergência nas trajetórias da Toga e da Tigre é a que se diz 

respeito à realização de parcerias. Enquanto a Toga cresceu, incorporando 

novas empresas e diversificando os produtos por meio das parcerias, fusões e 

aquisições, a Tigre, por sua vez, cresceu, desenvolvendo internamente as suas 

soluções.  

 

7.1.2.3 Foco em atender ao cliente 



 

 

O foco em atender ao cliente é analisado, na pesquisa, como a 

capacidade da empresa em resolver os problemas internamente, de forma a 

que não se prejudique o fluxo do atendimento, pois, assim, ela se antecipa e 

procura resolver os problemas de suprimento que por ventura apareçam.   

Com base nos eventos, observa-se que a Tigre demonstra maior 

agilidade nesse esforço. Desde os primeiros anos, JHJ estimula o 

desenvolvimento interno de soluções para os problemas que de alguma forma 

interferem na produção e que possam ter reflexos no atendimento aos clientes.  

 Quando fabricava os pentes de chifre de boi, JHJ, ele próprio, trabalhava 

na produção, juntamente com os funcionários, para não atrasar a entrega dos 

produtos. Em 1942, face às freqüentes faltas de energia, transforma o seu 

automóvel, um Ford 28, em gerador de força o que permite a manutenção do 

funcionamento da fábrica, garantindo-se o atendimento dos pedidos. Em 1973, 

em plena crise mundial do petróleo, para enfrentar a escassez de matéria 

prima, a empresa desenvolve duas soluções próprias para solucionar a 

questão da incapacidade de poder cumprir os prazos para a entrega dos 

pedidos: a primeira é o estabelecimento de cotas, baseadas na média de 

compras mensais de cada empresa e a outra é a reciclagem de frascos usados 

de detergentes, para obter o PVC necessário, para que a produção de tubos e 

conexões não paresse de operar. Por fim, a empresa cria a Rodotigre, para 

resolver as dificuldades na distribuição dos seus produtos e a HME, para fazer 

frente à dificuldade de importação dos equipamentos. 

Diante do exposto, pode-se afirmar que a Tigre é uma empresa 

comprometida com os seus clientes.  Essa característica é reconhecida pelo 



 

 

mercado e atestada pelos prêmios recebidos, como, por exemplo, o  Prêmio 

Mérito Lojista 2002 da Confederação Nacional de Dirigentes Lojistas (CNDL) e 

o 3o. Prêmio da Associação Nacional dos Comerciantes de Material de 

Construção.   

Pelos eventos da Toga, essa capacidade de resolução interna de 

problemas não é identificada na mesma intensidade do que foi observado na 

Tigre. Contudo, na entrevista com Sergio Haberfeld, ele faz uma declaração 

nesse sentido em relação à dificuldade de importação de equipamentos, como 

abaixo transcrito: 

Na época em que não se podia importar produtos eletrônicos, 
nem ter controles eletrônicos nas máquinas, quando um circuito 
impresso queimava na máquina, a empresa tinha que pedir 
autorização do governo. Assim nós  mandávamos uma pessoa 
da empresa para o exterior, que comprava a peça e aqui, de 
forma ilícita, entrava com ela no país. (HABERFELD. 2006, 
Entrevista) 

 

Essa declaração, embora não seja conclusiva, demonstra as diferenças 

de postura das duas empresas face a uma mesma dificuldade: enquanto  a 

Tigre constrói uma fábrica para produzir os equipamentos, a Toga as obtém no 

exterior por outras vias que não as formais.  

 

7.1.2.4 Relacionamento interno  

 

O relacionamento interno refere-se ao relacionamento da empresa com 

os seus funcionários. Nesse fator, observam-se diferenças significativas entre 

as empresas. Analisando os eventos da Toga, é possível identificar o 

oferecimento de benefícios nas áreas sociais, de educação, alimentação e 



 

 

transporte. Entretanto, esse benefícios parecem ficar no nível habitual do 

mercado e não são, como no caso da Tigre, destacados em premiações. 

Na entrevista com Sergio, ao se questionar sobre essa relação com os 

funcionários, o executivo destacou que, como a empresa ao longo do tempo foi 

incorporando novas unidades, o seu irmão Roberto, ia de fábrica em fábrica e 

examinava tudo: limpeza, operação das fábricas, uniformes, buscando manter 

a  uniformidade do padrão. Segundo SH, o apelido dele era “Operário-patrão” 

pois ele conhecia as pessoas pelo nome,  conversava com todos. Esse fato, 

apesar de positivo, não se comparam às ações da Tigre.  

No caso desta última, as ações são registradas de forma mais clara. A 

preocupação com os funcionários é uma constante na Tigre, desde a sua 

fundação, quando, apesar das dificuldades financeiras, sempre se pagavam os 

salários em dia. Com o crescimento da empresa, essa preocupação inicial se 

transforma em ações maiores. Em 1946, na nova unidade, JHJ constrói um 

ambulatório médico e um armazém com alimentos a preço de custo para os 

funcionários, além de ser pioneiro na distribuição de gratificação de final de ano 

aos funcionários, antes mesmo de ser instituído o 13o. salário, pela Lei 4090, 

de 13/07/1962.  

Soma-se, a essas ações, a construção da Sociedade Esportiva e 

Recreativa Tigre, cujo objetivo é proporcionar, aos funcionários e a seus 

familiares, atividades sociais, esportivas e de lazer, criando um ambiente de 

integração da “ família Tigre”; a disponibilização de ensino básico, assistência 

social, médica, odontológica, educacional e o programa seletivo de 

complementação da aposentadoria aos funcionários. Ressalta-se que a 



 

 

proximidade com os funcionários se mantém constante na empresa e ,mesmo 

quando a gestão é profissionalizada, o novo gestor não abandona essa cultura.  

A preocupação da Tigre com os seus funcionários é reconhecida pela 

sociedade, por meio do segundo lugar do Prêmio - 100 Melhores Empresas 

para Trabalhar da revista Exame, em 2001, e pelo Destaque Nacional 2001, 

das Melhores Empresas para Trabalha da Revista Exame-Associação 

Brasileira de Recursos Humanos. 

Analisando essas considerações no seu conjunto, e a influência no 

crescimento, conclui-se que, independente dos benefícios oferecidos aos 

funcionários, as duas empresas cresceram e não é observada nenhuma 

evidência que permita o estabelecimento de interligações entre o 

relacionamento interno e o crescimento.  

 

7.1.2.5 Relacionamento externo 

 

O relacionamento externo refere-se ao relacionamento da empresa com 

o ambiente por meio dos clientes, concorrentes, instituições, associações, 

universidades, agências de fomento e governo. 

Nesse âmbito, observa-se também dois comportamentos distintos. A 

Toga e a Tigre são empresas que se mostram próximas aos seus clientes. A 

Tigre relaciona-se, também, com as universidades, as associações normativas, 

enquanto a Toga é mais ativa nos relacionamentos com o ambiente político 

econômico.  



 

 

A Toga até mesmo pela natureza do seu produto, não tem a 

preocupação de conquistar o cliente para uma nova aplicação, pois o que 

produz se origina em uma demanda do próprio cliente. Por outro lado, ela 

precisa ser rápida na resposta a essas demandas. Um fato observado é que a 

empresa mantém relacionamentos duradouros com outras que são suas 

clientes desde o início, como a Gessy, a Lacta, a Colgate. O contato com tais 

clientes demandou constantes aprimoramentos técnicos da Toga e assim a 

empresa foi mantendo sua posição de fornecedora, ao longo dos anos, 

crescendo juntamente com elas. 

Após a formação da Dixie Toga e o estabelecimento do estatuto que 

proibia a presença de membros da família na gestão do negócio,  segundo o 

próprio executivo SH, ele se afastou e foi participar de associações do setor de 

embalagens, da Federação das Indústrias do Estado de São Paulo – Fiesp e, 

em 2003, foi  indicado como membro do Conselho de Desenvolvimento 

Econômico e Social formado por empresários, ministros e pelo presidente Lula, 

para promover o diálogo do governo com a sociedade. A vantagem desse 

relacionamento foi, para ele, a defesa dos interesses da empresa em diferentes 

esferas da sociedade.  

A Tigre, por outro lado, sempre se mostrou preocupada em alcançar o 

usuário dos seus produtos, desde os anos 40, quando o representante 

comercial Sergio Soares fazia uma abordagem corpo a corpo com os principais 

clientes, na época, os armarinhos da Rua 25 de Março em São Paulo. No 

segundo período de crescimento, a empresa teve como desafio convencer o 

mercado de que o seu tubo de PVC era melhor do que os canos de ferro, o que 



 

 

marcou o início dos investimento em marketing. Ela promoveu festas, 

encontros com os encanadores, visitas às instalações, campanhas em rádio e 

televisão e a parceria com bancos, para facilitar a compra dos produtos Tigre, 

conforme já apresentado no capítulo 5.   

O esforço de marketing e a aproximação com o usuário, apresentados 

anteriormente, resultaram na inserção bem sucedida desses produtos no 

mercado. De acordo com Fernando Lente, essa aproximação é uma prática da 

empresa que permanece até hoje, pois, segundo ele, : 

A Tigre olha o mercado com os olhos do instalador hidráulico, 
do eletricista, para enxergar as oportunidades de melhoria do 
processo, da técnica ou da qualidade de vida não só do 
instalador como do futuro proprietário, do zelador.  
(LENTE ,2006, Entrevista) 

 

 Ainda segundo o gerente, hoje, a empresa conta com uma equipe 

multidisciplinar de pesquisa e desenvolvimento que tem como meta visitar, pelo 

menos uma vez por mês, uma obra com o foco na especialidade de cada 

técnico, para com isso, observar problemas e identificar oportunidades para a 

solução desses problemas.   

De acordo com Fernando Lente, a reengenharia realizada por JHN,  

levou a empresa a deixar de lado essa prática. Este fato está sendo revertido, 

com novas iniciativas como o cartão em parceria com a Caixa Econômica, pelo 

qual se deseja reconquistar os usuários dos produtos como antigamente. 

Além do relacionamento com o usuário do seu produto, a Tigre se 

aproxima também de órgãos técnicos, para o estabelecimento de normas 

técnicas com o objetivo de deter a concorrência dos produtos baratos e de 

baixa qualidade que são introduzidos no mercado.  



 

 

Também se observou que os relacionamentos externos influenciaram o 

crescimento das duas empresas. Na Toga, a proximidade com os clientes  

demanda constantemente a sua atualização tecnológica, o acompanhamento 

das novidades  e a agilidade na resposta às suas necessidades. Na Tigre, o 

relacionamento com os clientes e com os usuários dos seus produtos, que nem 

sempre são as pessoas que compram nas lojas, como os encanadores, os 

eletricistas, etc., foram importantes para a empresa inserir os seus produtos no 

mercado, além de levá-la a identificar os problemas reais na aplicação desses 

produtos, e buscar, por outro lado, novas oportunidades de produtos. O 

relacionamento com os órgãos técnicos são ainda importantes para a 

regulação da concorrência com base nos requisitos técnicos.  

 

7.1.2.6 Capacidade de realizar mudanças na estrutura organizacional e 

na gestão da empresa 

 

De acordo com Smallbone et al (2006) e Howard e Magetta (2006), a 

adaptação da estrutura organizacional às necessidades decorrentes do 

crescimento é determinante do sucesso da empresa. Bennett e Robson (2004) 

argumentam que, nas pequenas e médias empresas, uma das transições mais 

importantes é a do controle do dono/ executivo para um conselho.  

A Toga e a Tigre passaram pelo processo de criação de novos 

departamentos e pelo estabelecimento de uma hierarquia gerencial. Em 

ambas, com base nas informações levantadas, o primeiro departamento 

constituído foi o de assistência técnica, o que representa, também, uma 



 

 

preocupação em atender aos clientes. Na Tigre, foram criados, em seguida os 

departamentos de marketing e o jurídico. Ressalta-se que essas informações 

não foram obtidas com relação à Toga.  

As duas empresas possuem em comum, também, a constituição do 

Conselho de Administração para a tomada de decisões estratégicas, ambos 

formados por recomendação das consultorias contratadas, para ajudarem as 

empresas a traçarem seus futuros.  

Quanto ao estilo gerencial, observou-se que JHJ tinha um estilo 

centralizador, inclusive chega a demitir o seu gerente geral, quando este 

declara a sua intenção de chegar à presidência do grupo. Por outro lado, MH 

tinha um estilo mais participativo, de acordo com SH.  

Visto o exposto nessa seção, tem-se que a Toga e a Tigre são empresas 

orientadas para o crescimento. Entre os fatores explorados, identificou-se que 

somente o relacionamento interno não influenciou o crescimento de ambas. O 

foco em atender ao cliente é evidenciado na Tigre e, contribuiu sempre para 

que a empresa ganhasse a confiança dos clientes. Quanto a Toga, esse foco 

não é evidenciado.  

Retomando, pois, a proposição 4 - as empresas que cresceram são 

gerenciadas por empreendedores com habilidades na captação de recursos, na 

identificação de oportunidades, no relacionamento interno com os funcionários, 

no relacionamento externo com outras empresas e instituições. São também 

capazes de realizar mudanças na estrutura organizacional e tem o foco em 

atender ao cliente. – tem-se que a Toga e a Tigre são empresas orientadas 

para o crescimento, sendo que a capacidade de identificar oportunidades e o 



 

 

relacionamento externo são, entre os fatores explorados, os que demonstraram 

maior influência sobre o crescimento das empresas. Valida-se, desta forma, a 

proposição 4.  

 

7.2 Aprendizagem Tecnológica 

 

Conforme proposto no referencial teórico, pretende-se, na pesquisa, 

iniciar a discussão sobre a aprendizagem tecnológica na ITP. Nesse primeiro 

momento, o objetivo é identificar quais são as competências tecnológicas 

estratégicas, à luz da definição de Leonard-Barton (1998), que permitem que 

as empresas superem as limitações da indústria, desenvolvendo produtos  e 

aprimorando processos.  

Retomando o referencial, reitera-se que essas competências são, ainda 

segundo a autora, aquelas que distinguem as empresas, em termos de 

competitividade, e que não são facilmente imitadas, transferidas nem 

redirecionadas, pois incorporam conhecimento protegido por patente ou, por 

outra forma de proteção e são superiores às do concorrente.  

 A aprendizagem tecnológica será analisada nas dimensões 

apresentadas nos capítulos anteriores, ou seja: formação do conhecimento 

tecnológico, desenvolvimento de produtos e aprimoramento de processos. Ao 

final, será incluída análise das patentes das empresas, como um indicador 

complementar da atividade tecnológica desenvolvida. 

 

 



 

 

7.2.1 Formação de conhecimento tecnológico 

 

A proposição 5 - Formação de conhecimento tecnológico sobre o 

plástico - parte da premissa de que as empresas que cresceram, superaram as 

limitações do uso dos plásticos em aplicações específicas, através da 

construção de uma base de conhecimento tecnológico sobre o plástico que 

permitiu o desenvolvimento de competência tecnológica estratégica de produto 

e processo. 

Conforme já citado na seção 7.1.1.1, mesmo antes da adoção do 

plástico como matéria prima, JT e JHJ se esforçaram para aprender tudo que 

podiam sobre os processos que utilizavam.  

 Na Toga, a formação de conhecimento tecnológico começou com as 

experiências realizadas por JT, com diferentes materiais, e que foram 

continuadas por MH, químico industrial focado para a área técnica. A Toga 

construiu laboratórios e realizou atividades de pesquisa e desenvolvimento 

internamente. Contudo, essas atividades foram totalmente descontinuadas, 

quando a primeira geração assumiu a gestão da empresa e a estratégia 

passou a ser a aquisição do conhecimento externo.  

Na Tigre, por outro lado,  a formação de conhecimento tecnológico é 

uma ação contínua da empresa. Foi iniciada por JHJ e incorporada também na 

gestão de CRH e de Amaury Olsen. Desde a época dos produtos de chifre de 

boi, o fundador, realizava experiências para aproveitar as aparas de chifre não 

usadas nos pentes. Quando o plástico foi inserido na empresa, JHJ e seus 

funcionários se esforçaram em aprender sobre esse novo material, por meio de 



 

 

leitura, da realização de experiências internas, estágios de JHJ em empresas 

fora do país, para adquirir o conhecimento tecnológico que ainda não detinha. 

Além dessas ações, a Tigre sempre esteve próxima dos usuários dos seus 

produtos nos locais de instalação, identificando problemas reais e 

desenvolvendo soluções. A construção da Universidade Tigre e a parceria com 

universidades demonstram a continuidade dessa ação na empresa.  

Conclui-se, então, que a Tigre formou uma base de conhecimento 

tecnológico tanto sobre o plástico, quanto sobre a aplicação dos seus produtos. 

Tais conhecimentos permitiram o desenvolvimento de produtos e a 

identificação de novas oportunidades. Por outro lado, a Toga formou a sua 

base de conhecimentos até o momento no qual a empresa passa a adquiri-los 

externamente.  

A conclusão a que se chega pela análise é que a Tigre construiu uma 

base de conhecimento tecnológicos sobre o plástico que influenciou no seu 

crescimento, o que não foi evidenciado para a Toga.  

 

7.2.2 Desenvolvimento de Produto  

 

A proposição 6 - Desenvolvimento de competência tecnológica estratégica no 

desenvolvimento de produto - afirma que as empresas que cresceram 

superaram as limitações do desenvolvimento de novos produtos oriundos dos 

processos de transformação, através da criação de competência tecnológica 

estratégica no desenvolvimento de produto que é difícil de ser imitada ou 



 

 

transferida, distingue a empresa de seus concorrentes e incorpora 

conhecimento protegido por patente ou, por outra forma de proteção. 

A Toga e a Tigre são ativas no desenvolvimento de produto desde o 

primeiro período do crescimento, como pode ser observado nos capítulos 5 e 6 

respectivamente. Ambas incorporam o plástico nos seus processos produtivos, 

logo nos primórdios de sua utilização nos seus respectivos mercados, a Toga 

nos anos 1960 e a Tigre em 1945. 

  No período I da trajetória, a Toga desenvolve embalagens para os 

clientes específicos, como: a americana Standard Brands of Brazil, o 

Laboratório Miles produtor do medicamento Alka-seltzer, a Lacta e a Gessy.  

Embora competindo em mercados diferentes, essas empresas possuem em 

comum o nível de exigência da qualidade dos produtos.  

Para a Standard Brands of Brazil, a Toga desenvolve a embalagem do 

Fermento Fleischmann, produto que está em plena fase de difusão no Brasil. 

De acordo com Toga (1995), no início, o produto era distribuído gratuitamente 

para os padeiros e, quando termina essa fase de distribuição gratuita e o 

produto começa a ser pago, a empresa contrata a Toga para desenvolver a 

embalagem, até então importada dos Estados Unidos.   

No caso da embalagem para o bombom Sonho de Valsa, o desafio para 

a Toga é desenvolver uma embalagem, de acordo com as especificações do 

cliente que pretende, com esse produto, introduzir um novo conceito no 

mercado que é a venda individual de bombom, até então vendido a quilo. Tais 

produtos fizeram tanto sucesso que permanecem praticamente inalterados até 

os dias atuais. 



 

 

  A Gessy, empresa nacional fundada em 1895 e que, em 1960, é 

comprada pela multinacional Irmãos Lever (atual Unilever), é, de acordo com 

Cavalcanti e Chagas (2006), a empresa que deu o primeiro passo em direção à 

modernização das embalagens. Ela encomenda à Toga a embalagem do 

sabão em pó Omo, no mercado até os dias atuais.  

Para atender às exigência desses clientes no período I, a Toga forma 

uma base de conhecimento em diferentes materiais, por meio da realização de 

pesquisa sobre tal conhecimento.  

No período II, a pesquisa continua e a empresa desenvolve produtos 

com a marca própria: o papel couché Togacrom, e o Togalum, filme de 

poliéster metalizado para produtos alimentícios que requerem alto nível de 

proteção. Esses novos produtos permitem a conquista de novos clientes, 

dentre os quais se destacam a Phebo, a Piraquê e a Tostines.   

No período III, a empresa desenvolve mais uma embalagem de marca 

própria, a Togavac que é uma nova estrutura para embalar café à vácuo puro, 

permitindo o acondicionamento do produto por um ano. Também, nesse 

período, continua a atender as demandas específicas como, por exemplo, as 

das empresas de alimentos Tostines, Mococa e Sadia.   

Nesse período, os hábitos de consumo estão mudando, o que exige uma 

velocidade de resposta das embalagens, conforme já apresentado no capítulo 

6. Inicia-se assim a época de parcerias da Toga com empresas que possuem 

alguma competência da qual ela não dispõe, conforme apresentado no quadro 

4.6.  



 

 

Por meio dessas parcerias, a Toga entra no mercado de BOPP para 

embalagens de cigarro e rótulos, filmes multicamadas e embalagens 

inovadoras, como os tubos laminados para creme dental e as embalagens 

gable-top. Com essas novas competências, ela entra no mercado de creme 

dental, leite e snacks food em geral.  

No período IV, não foi identificado nenhum evento relacionado ao 

desenvolvimento de produto. Por outro lado, observa-se a intensificação dos 

movimentos de integração horizontal. No total, a Toga adquire quatro empresas 

que trazem para ela outras competências na tecnologia de embalagens e 

impressão, são elas: Dixie Lalekla, a American Plast, a Impressora Paranaense 

e a ITAP. Ressalta-se que esse fato é decorrente da orientação da consultoria 

contratada, conforme já apresentado na seção 7.1.2.2.  

A Tigre assim como a Toga, desenvolve novos produtos desde o período 

I, com  as pontas dos chifres de boi que não são usadas na produção de 

pentes. Ao introduzir o plástico no processo produtivo, no período II, a empresa 

compra uma injetora e, com ela, desenvolve produtos para diferentes 

aplicações como os leques, os copos, os pratos, os brinquedos, os flexíveis de 

PVC, os cabos de vassoura, as estacas e outros objetos tubulares, como pode 

ser observado nos eventos apresentados no capítulo 5.  

A decisão de JHJ, no período III, de investir na produção dos tubos 

rígidos de PVC, marca o início da especialização da Tigre em produtos de PVC 

para a construção civil. Tais produtos possuem exigências técnicas mais 

rigorosas do que aqueles até então fabricados, como a estabilidade 

dimensional, resistência à pressão, resistência térmica e durabilidade.   



 

 

Uma dificuldade encontrada pela Tigre é em relação ao PVC que é o 

mais versátil entre os plásticos, de acordo com Braskem (2002). Para resolver 

o problema, a Tigre contrata um engenheiro químico, iniciando com isso, a fase 

de pesquisa e desenvolvimento da empresa. Também, JHJ faz estágios em 

empresas internacionais, para conhecer melhor o produto e o processo e 

formar uma base própria de conhecimento sobre eles.  No final dos anos 60, 

quando estão ocorrendo os avanços na síntese de polímeros e no 

desenvolvimento de novos processos, a Tigre desenvolve os tubos e as 

conexões de PVC, introduzindo, no mercado, um novo conceito de solução 

integrada para os sistemas hidráulicos.   

O esforço de marketing e a aproximação com o usuário, já apresentados 

anteriormente, resultam na introdução bem sucedida desses produtos, o que 

requer, no período IV, o empenho da empresa em atender à crescente 

demanda dos seus produtos. Nesse período, portanto, não são observadas 

evidências de desenvolvimentos de produto.  

No período V, a Tigre retorna a uma fase de desenvolvimento de 

produtos e, pela primeira vez, de acordo com os eventos identificados, ela 

utiliza a tecnologia licenciada para desenvolver produtos. Com a tecnologia da 

empresa australiana Rib Loc e a parceria com a Universidade de São Paulo a 

Tigre desenvolve os dutos para drenagem pluvial concorrente dos dutos de 

concreto. Com a tecnologia da empresa alemã Wolgel Sang ela desenvolve 

dutos de fibra ótica para o setor de telecomunicações.  

Conclui-se , pelo aqui exposto, que tanto a Toga, quanto a Tigre, foram 

ativas no desenvolvimento de produtos, criando competências tecnológicas 



 

 

estratégicas para tal. A Toga, em embalagens flexíveis, e a Tigre, no 

desenvolvimento de tubos e conexões. Desta forma. a proposição  6 é validada 

para as duas empresas.  

 
 
7.2.3 Aprimoramento de processo 

 

A proposição 7 - Desenvolvimento de competência tecnológica 

estratégica de processo - pressupõe que as empresas que cresceram 

superaram as limitações dos processos de transformação, através do 

desenvolvimento de competência tecnológica estratégica de processo, que é 

difícil de ser imitada ou transferida, distingue a empresa de seus concorrentes 

e incorpora conhecimento protegido por patente ou por outra forma de 

proteção. 

Conforme apresentado no capítulo 2, na ITP, para o desenvolvimento de 

um novo produto com a exploração de todo o potencial, ou do novo polímero, 

ou do novo equipamento, é preciso um compasso tecnológico entre eles e, 

quanto maior a sintonia, maiores as chances para o sucesso do 

desenvolvimento. Com base nesse argumento e no apresentado sobre o 

desenvolvimento de produtos, pode-se concluir que a Tigre e a Toga 

conseguem encontrar esse equilíbrio entre o produto, o polímero e o 

equipamento.  

Na Toga, o esforço de desenvolvimento interno de aperfeiçoamentos 

nos processos é observado nos três primeiros períodos do crescimento. Os 

eventos relacionados a esse esforço são: a) gravação própria de cilindros para 



 

 

rotogravura; b) desenvolvimento de tintas de rotogravura; c) desenvolvimento 

de laminadora de papel e alumínio; d) desenvolvimento de impressoras; e) 

desenvolvimento de tecnologia própria para imprimir e fechar os rótulos sleeve. 

Observa-se, nesses eventos, que, apenas o último, se refere à tecnologia de 

plásticos. Os outros se relacionam à impressão e à metalização de papel.  

Na Tigre, esse esforço é evidenciado também nos três primeiros 

períodos de crescimento por meio: a) do desenvolvimento interno dos moldes; 

b) do aperfeiçoamento de equipamentos, no período II, e, c) da criação da 

Hansen Máquinas e Equipamentos (HME).  

De acordo com Fernando Lente, a Tigre foi auto-suficiente na produção 

dos seu equipamentos de transformação e dos moldes. Contudo, no  processo 

da reengenharia realizado por JHN a Hansen Máquinas e Equipamentos foi 

considerada como uma área que não agregava valor ao negócio e, assim, foi 

destinada a terceiros. Tempos depois, a empresa percebe que o conhecimento 

que ela estava passando para os produtores de equipamentos elaborarem os 

seus moldes e matrizes estavam sendo utilizados para os concorrentes 

também. Assim, a empresa tenta reverter a situação e volta a incorporar a 

ferramentaria para os produtos estratégicos, conforme a declaração de 

Fernando Lente transcrita abaixo: 

Hoje em dia, 20% dos projetos são desenvolvidos 
internamente. Fazemos internamente os moldes de 
altíssima tecnologia (moldes estratégicos) e os moldes 
comuns são feitos por terceiros. (LENTE, 2006, 
Entrevista) 

 

Em relação aos equipamentos, o gerente declara que a Tigre trabalha 

com a customização de equipamentos com fornecedores internacionais para os 



 

 

produtos tecnologicamente mais avançados e com os fornecedores nacionais 

para os produtos mais simples.  

A principal conclusão dessa discussão é que o esforço no 

aperfeiçoamento de processos não é contínuo nas trajetórias das empresas. 

Na Toga, não foi identificada a influência do desenvolvimento de 

aperfeiçoamento de processo de transformação de plásticos no crescimento da 

empresa, e o esforço que ela dispendia no processos de impressão, que foi o 

mais evidenciado, foi descontinuado.  

Na Tigre, por outro lado, a influência do desenvolvimento de 

competências relacionadas ao processo influenciou no crescimento, pois 

permitiu que a empresa desenvolvesse os seus produtos com os moldes e 

equipamentos próprios. O reconhecimento da sua competência tecnológica 

estratégica em processo fica evidenciado, quando a empresa volta a 

desenvolver internamente os moldes e os equipamentos estratégicos. Assim, 

tem-se que a proposição 7, é validada para a Tigre e não validada para a Toga.  

Considerando essas características, conclui-se também que a Toga e a 

Tigre não se enquadram na classificação de dominadas pelos fornecedores, 

proposta por Pavitt (1984), desde a fundação. Essa conclusão nos leva a 

questionar a generalização do comportamento das empresas na ITP. Todas 

são realmente dominadas pelos fornecedores?  

A Toga, por exemplo, está mais próxima da classificação proposta por 

Pavitt (1984), como um fornecedor especializado. Nessa categoria, conforme 

apresentado no capítulo 2, estão as empresas que são responsáveis pela 

produção de processos complexos como equipamentos, instrumentos, 



 

 

softwares, a acumulação tecnológica ocorre no design, na construção e no 

melhor uso dos insumos. A principal função da estratégia tecnológica é manter 

a proximidade com as necessidades dos clientes, aprender com usuários 

avançados e integrar os avanços tecnológicos incrementalmente. 

A Tigre, por outro lado, incorpora algumas características da trajetória 

intensiva em escala, que são, de acordo com o proposto por Pavitt (op. cit.), o 

desenvolvimento interno das tecnologias de processo e a contribuição com 

inovações no seu setor de atividade. Contudo, por outro lado, ela não se 

enquadra totalmente nessa classificação, uma vez que, para ela, o 

aprimoramento tecnológico nos produtos não é somente incremental, conforme 

proposto por Pavitt.  

  

7.2.4 Patentes  

 

Como complemento aos eventos que espelham as competências 

tecnológicas das empresas, são analisadas, a seguir, as patentes obtidas 

pela Toga e pela Tigre no período. Essas patentes indicam, de alguma 

forma, o nível de conhecimento protegido desenvolvido pelas empresas. 

Face ao apresentado sobre a Toga, tem-se que ela é uma empresa ativa 

no desenvolvimento de embalagens flexíveis. Considerando a definição de 

Leonard-Barton (1998) além do levantamento dos desenvolvimentos que 

espelham as competências da empresas, são analisadas, também, as patentes 

depositadas pela Toga no período estudado. Conforme proposto na 



 

 

metodologia, a identificação das competências terá como fonte a Classificação 

Internacional das Patentes (CIP).  

  A Toga18 tem, no total, 63 patentes depositadas no INPI e nos escritórios 

internacionais de propriedade industrial, todas elas no anexo B. Desse total, 

95% são modelos de utilidade referentes a dispositivos de embalagens e 5% 

são patentes de invenção referentes a lacres e dispositivos. A distribuição 

dessas patentes pela CIP é apresentada no gráfico 7.1.   

 

Gráfico 7.1 - Distribuição das patentes da Toga por CIP
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Observa-se que no geral, 74% das patentes referem-se a dispositivos 

nas embalagens que são os dispositivos para o fechamento e abertura de 

embalagens plásticas e os bicos dosadores.  Das patentes de embalagens, que 

correspondem a 13% do total, duas são processos e o restantes são 

                                                
18 As patentes da Dixie Toga foram identificadas, utilizando os descritores “Tscherkassky”;  
“Toga” e “ Dixie” 



 

 

embalagens para alimentos e produtos de higiene e limpeza. Os 13% 

restantes, referem-se a produtos com papel, como os toalheiros e os 

dispositivos para copos.  

Na busca das patentes da Tigre19, são identificados 137 patentes 

depositadas, distribuídas, quanto à CIP, de acordo com o gráfico 7.2. Desse 

total, 62% são patentes de invenção e 38% modelo de utilidade.  

 

Gráfico 7.2 - Distribuição das patentes da Tigre por CIP

10%
10%

1%

30%
38%

4% 7%

A Equipamentos sanitários e acessórios para banheiro, artigos para barbear
B Dispositivos e processos 
D Lavanderia, secagem, prensagem ou dobramento de produtos têxteis
E Abastecimento de água e sistemas de esgoto e edificação. 
F Tubos; Juntas ou acessórios para tubos
G Elementos elétricos básicos, 
H Instrumentos de medição e aferição

 

Como pode ser observado no gráfico, a Tigre possui patentes em quatro 

áreas de conhecimento identificadas pela CIP. Do número total, 68% são 

referentes aos tubos e soluções para o abastecimento de água, sistemas de 

esgoto e irrigação. As patentes do grupo A, que representam 10% do total, 

referem-se a dispositivos reguladores de pressão, dispositivos  e encaixes de 

chuveiros,  torneiras e  aquecedores. As patentes do grupo H, 7% do total, são 

os quadros de distribuição, estações de triagem ou mecanismos de ligação 

                                                
19 Na busca das patentes da Tigre foram usados os descritores: “ Hansen” e “Tigre” 



 

 

para a distribuição de energia elétrica e instalação de cabos ou linhas elétricas.  

Os instrumentos de medição e aferição que representam 4% das patentes da 

empresa são instrumentos para a análise dos materiais,  para a medição de 

volumes e para a medição de comprimento.  

A análise das patentes não contribuiu com novas informações para as 

análises propostas. Contudo, por ela se confirma que a Toga é uma empresa 

com poucas evidências de desenvolvimento de conhecimento tecnológico e, 

que a Tigre, ao contrário, forma uma base de conhecimento mais ampla que 

engloba o produto em si e a sua aplicação.   

 

 
7.3 Síntese das Trajetórias da Toga e da Tigre 
 
 

Apresentado o quadro geral do crescimento das empresas, busca-se 

agora, validar a aplicabilidade do modelo analítico proposto, em cada um dos 

períodos.  

O quadro 7.1 sintetiza as informações da trajetória das empresas, 

apresentando em cada período: a evolução, a revolução, os principais eventos 

e os fatores que mais influenciaram no crescimento das empresas.  

Observa-se, pelo quadro, que as trajetórias das empresas analisadas no 

seu geral, possuem fases de evolução e revolução parecidas. No período I, o 

desafio da primeira fase de evolução é entrar no negócio. As empresas, 

guiadas por empreendedores motivados positivamente, cresceram pelo 

desenvolvimento de novos produtos, aperfeiçoamento de processos e com o 

foco em atender aos clientes. A entrada dos plásticos no mercado gerou a 



 

 

desordem nas duas empresas que cresceram, no período seguinte, pelo 

desenvolvimento de produtos e pelos resultados obtidos pelo relacionamento 

externo e pela habilidade dos empreendedores na identificação de 

oportunidades por meio da captação de recursos e da diversificação de 

produto.   

No período III, as trajetórias são marcadas por fases diferentes e voltam 

a convergir, no período IV, quando o desafio da fase de evolução é a expansão 

do negócio. Nessa fase, as empresas crescem por meio da identificação de 

oportunidades e relacionamento externo.   

Conclui-se, diante do exposto, que, em cada fase da trajetória, a Toga e 

a Tigre são administradas pelos empreendedores que as orientam para o 

crescimento. Essa orientação é, contudo, em cada período, influenciada, com 

maior intensidade, por um ou mais fatores relacionados ao crescimento. 

Mesmo com as diferenças, observa-se que, em todas elas, alguma 

característica do empreendedor está presente.  
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8 CONCLUSÃO 
 

 

As conclusões deste trabalho podem ser apresentadas segundo três 

pontos principais: os resultados obtidos no conhecimento das empresas da 

ITP, a reflexão quanto a metodologia utilizada e os resultados em relação à 

teoria.  

Os estudos de caso apresentados na pesquisa mostram que é possível 

crescer na ITP e lançam a reflexão sobre como se pode dar esse crescimento.  

Os dois empreendedores, que são os fundadores da Toga e da Tigre, 

José Tscherkassky e João Hansen Junior, entram no negócio com uma 

motivação positiva ao vislumbrarem uma oportunidade de crescimento. No 

caso de JT, ele vislumbra uma nova oportunidade e, JHJ quer reverter uma 

situação de declínio. A experiência dos empreendedores na abertura do 

negócio não interferiu no crescimento das empresas. Observou-se que, por 

outro lado,  o esforço dos empreendedores em aprender sobre os processos de 

transformação e sobre o potencial do uso do plástico nos seus produtos, 

influenciou o crescimento das empresas, pois permitiu a identificação de novas 

oportunidades e orientou o desenvolvimento de novos produtos.   

As duas empresas são empresas familiares, e, em ambas, apenas a 

primeira geração chegou à gestão do negócio. Mesmo que por vias diferentes, 

a Toga e a Tigre profissionalizaram a gestão da empresa, deixando os 

membros da família fora dos cargos executivos e operacionais. Desta forma, 

elas superaramm uma limitação de crescimento comum na ITP ,que é a sua 

origem familiar.  
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A Toga e a Tigre são empresas orientadas para o crescimento. Entre os 

fatores explorados, identificou-se que a experiência do empreendedor e o 

relacionamento interno não influenciaram o crescimento dessas empresas. 

Contudo, a capacidade de identificar oportunidades, e o relacionamento 

externo são, entre os fatores explorados, os que se mostraram mais evidentes 

na influência do crescimento das empresas.  

  Quanto ao desenvolvimento de produto e aprimoramento de processo, 

tem-se que, no geral, a primeira,é uma atividade constante nas empresas e a 

segunda é descontinuada, totalmente, na Toga e parcialmente na Tigre.  

A Toga evolui de uma empresa de embalagens simples para uma das 

mais importantes empresas de embalagens do Brasil. No período I, ela trabalha 

com o papel e com o celofane que, em seguida, no período II, é substituído 

pelo plástico, que surge como a melhor opção para atender às novas 

exigências técnicas dos clientes, decorrentes das mudanças dos hábitos de 

consumo. Nos períodos seguintes, ela se esforça em atender, com a 

velocidade requerida pelo mercado, às necessidades dos seus clientes.  

A Tigre evolui de uma empresa de pentes de chifre de boi, para uma 

grande empresa no mercado de tubos e conexões. JHJ, motivado para reverter 

um quadro de falência da Albano Kroeber e Cia., compra o negócio com 

recursos obtidos em um empréstimo. A sua habilidade de identificar 

oportunidades fica evidenciado desde o primeiro período. No seu início, a Tigre 

produz os pentes, piteiras, cachimbos e boquilhas de chifre de boi. No período 

II, quando o plástico é inserido no processo produtivo, a empresa passa a 

produzir diferentes produtos com o novo material: pentes, leques, copos, 
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brinquedos, cabos de facão, mangueiras, sem o foco em uma aplicação 

específica. Isso segue, até quando, no período III, JHJ decide fabricar os tubos 

rígidos e as conexões de PVC. A partir de então, a Tigre se concentra no 

desenvolvimento de produtos de PVC para a construção civil migrando de uma 

transformadora de plásticos, para uma empresa de soluções para a construção 

civil.  

Em relação a metodologia, considera-se assim, que o referencial teórico 

e o modelo analítico propostos foram adequados para explorar as trajetórias de 

crescimento da Toga e da Tigre e permitiram identificar que o crescimento 

dessas empresa foi possibilitado pela presença de empreendedores motivados 

que as orientaram para o crescimento, identificando novas oportunidades, 

interagindo com o meio externo e guiando o desenvolvimento de novos 

produtos.  

A divisão dos períodos também se mostra adequada. Ficou claro, com 

essa divisão, que, em cada período de crescimento, a resposta da empresa à 

desordem causada no período anterior gerou o crescimento que, por sua vez, 

gerou outra desordem e, assim, a empresa foi crescendo em etapas, até o 

último período analisado. O período da Toga termina quando a empresa é 

vendida para a norte-americana Bemis e quanto à Tigre, a análise se encerra 

no período de evolução.  

Contudo, a pesquisa conta com algumas limitações. A primeira, refere-

se ao número de empresas pesquisadas. Embora as duas empresas tenham 

permitido explorar o tema, considera-se que outros estudos de caso 

contribuiriam para o refino do modelo e enriqueceriam as discussões, 
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principalmente dos fatores nos quais as proposições foram validadas apenas 

para uma das empresas como o foco em atender ao cliente e o aprimoramento 

de processo.  Dessa limitação, surge a primeira recomendação, para as futuras 

investigações, que é aumentar o número de empresas analisadas.  

A segunda limitação refere-se às informações disponíveis sobre as 

empresas. Os livros com as suas histórias e as entrevistas foram as fontes 

mais ricas de informações. A entrevista com o Sergio Haberfeld, da Toga, se 

mostrou mais produtiva do que a da Tigre com o Gerente, pois como Sergio 

viveu a história, ele pôde contar os detalhes de algumas passagens da 

empresa que não ficaram evidentes nas informações coletadas nas revistas, 

principalmente.  

Em relação a essa limitação, a sugestão para a realização de outras 

pesquisas desse tipo é a realização de entrevistas com pessoas que viveram 

os acontecimentos, pois elas conhecem os detalhes da história e que ajudam a 

esclarecer os pontos que não ficaram claros com as informações obtidas na 

mídia.   

A terceira limitação refere-se à realização de generalizações. Conforme 

previsto na metodologia, ao se escolher um estudo de caso como estratégia de 

pesquisa, a possibilidade de fazer generalizações fica restrita. Por outro lado, 

ela permite o refino da teoria e a sugestão de complexidades para futuras 

investigações. Nesse sentido, quanto à contribuição para o refinamento de uma 

teoria ainda em construção, tem-se que a pesquisa confirma, para essas 

empresas, alguns fatores que influenciam o crescimento e sugere que outros 

sejam estudados.  
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No referencial explorado, a experiência do empreendedor e o 

relacionamento interno eram fatores propostos como influentes para o 

crescimento. Na pesquisa, porém, identificou-se que, em relação à experiência, 

nos dois casos, o esforço de JT e JHJ em aprender sobre os processos de 

transformação e sobre o potencial do uso do  plástico nos seus produtos, 

superou a falta de experiência no negócio.  No relacionamento interno, os 

eventos não evidenciaram relação com o crescimento.  

Ao analisar o desenvolvimento de produto, observa-se que a Toga e a 

Tigre não se enquadram na classificação de dominadas pelos fornecedores, 

proposta por Pavitt (1984), desde a fundação. Essa conclusão requer uma 

reflexão sobre a generalização do comportamento das empresas na ITP. Todas 

são realmente dominadas pelos fornecedores? Propõe-se, assim, uma 

investigação futura para o desenvolvimento de uma classificação das ETP na 

ITP quanto à sua trajetória tecnológica.  

Por fim, deve-se ressaltar que com essa pesquisa, se procurou contribuir 

para o refinamento da teoria, em construção, sobre o crescimento em PEMBT, 

assim como, se buscou abrir novas reflexões para estudos na Indústria de 

Transformação de Plástico que constitui um elo importante na cadeia produtiva 

de produtos plásticos.  
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10 ANEXOS  
 
 

ANEXO B 

EMPRESAS DE TRANSFORMAÇÃO DE PLÁSTICOS 
 
 
Razão Social Região Tipo de 

empresa 
Produtos no  

de 
funcionário
s 

ano de 
fundação 

A. CARLOTTO 
EMBALAGENS 

RS   embalagens     

A. TOMASI & CIA LTDA PR LTDA peças 
extrusadas e 
injetadas 

não 
identificado 

  

A.I. AUTOPEÇAS LTDA. 
(SOMMER ALLIBERT 
Industrie) 

PR LTDA não identificado não 
identificado 

  

AB PLAST 
MANUFATURADOS 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA embalagens 201 1982 

ABRASFITAS IND.E 
COM.DE ABRASIVOS E 
FITAS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

ACPLAST IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA 

RS   não identificado     

ACRIDÉIAS MATERIAIS 
PROMOCIONAIS LTDA. 

RJ LTDA outros     

ACRIL DO BRASIL COM. 
IND. E 
REPRESENTAÇÃO 
LTDA. 

RJ LTDA outros não 
identificado 

  

ACRILARTYS COM. 
PROD. DECOR. 
ACRÍLICO LTDA. 

RS LTDA peças acrílicas     

ACRILDOMOS 
ARTEFATOS EM 
ACRÍLICO LTDA. 

RS   peças acrílicas     

AD LÍDER EMB RJ não identificado embalagens    1974 

ADEZAN EMB E 
SERVIÇOS 

SC LTDA não identificado     

ADLER GUTTEL IND. 
COM. EXP. IMP. 
REPRES. COM. LTDA. 

RS LTDA não identificado     

AFA PLASTICOS LTDA SP LTDA outros     
AG-REMY STRECH FILM 
DO BRASIL LTDA. 

MG LTDA filmes   1984 

AGROPLAST IND. E 
COM. DE EMBALAGENS 

RS   embalagens     

AGS PROTEÇÃO 
AMBIENTAL LTDA. 

RS LTDA não identificado     
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AKESSE SUL EXP. COM. 
E IND. LTDA. 

RS LTDA não identificado     

AKsys DO BRASIL LTDA PR LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

ALCAN PARCKAGING 
DO BRASIL LTDA 

SP LTDA embalagens nd   

ALCOA ALUMÍNIO S A  SP   embalagens     

ALEPLAST 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA. 

RS   filmes     

ALERTA IND. E COM. DE 
TERMOPLÁSTICOS 
LTDA 

SC LTDA outros 40 1988 

ALEXSANDRO 
RODRIGUES LTDA. - ME 

RS LTDA não identificado     

ALGA INDÚSTRIA 
TERMOPLÁSTICA LTDA. 

RS LTDA não identificado     

ALIANÇA INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

SC LTDA embalagens     

ALLCOLOR 
MASTERBATCHES 
LTDA. 

RS LTDA compostos     

ALLFLEX - SISTEMAS DE 
IDENTIFICAÇÃO ANIMAL 
LTDA. 

SC LTDA não identificado     

ALLPAC EMBALAGENS SP LTDA embalagens 1974   

ALLPLAST IND. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

ALPIS IND. E COM. DE 
TRANÇADOS E 
TECIDOS INDUST. LTDA 

SC LTDA outros 3 1989 

ALTÉCNICA IND. E COM. 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

ALUMINUIM IND E COM SP LTDA não identificado     
ALVESPLAST 
PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

AMANCO BRASIL S A  SC S A  construção civil 1800 1977 
AMBIENTAL POLÍMEROS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

AMCOR PET 
PACKAGING 

não 
identific
ado 

  peças sopradas     

AMPEPLAST - 
ARTEFATOS PLÁSTICOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

AMPLAST IND. E COM. 
DE PLÁSTICO LTDA 

SC LTDA outros 27   

AMY COMPONENTES P/ 
CALÇADOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

ANTILHAS 
EMBALAGENS 

SP   embalagens    1989 

APARAS E SUCATAS PR LTDA sucata não   
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VALI LTDA. identificado 
ÁPICE ARTES 
GRÁFICAS  

não 
identifica
do 

  não identificado     

AQUARIANA PRODUTOS 
DE PLÁSTICOS LTDA 

RJ LTDA embalagens  não 
identificado 

  

ARAFIBRAS INDUSTRIA 
E COMERCIO LTDA 

SC LTDA peças de fibra de 
vidro 

8 2001 

ARAUPLAST - 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA filmes     

ARBO  PR   não identificado não 
identificado 

  

ARBRA  COMÉRCIO 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA.  

MG LTDA peças injetadas     

ARCOPLAST INDÚSTRIA 
DE INJETADOS LTDA. 

RS   não identificado     

ARFORM PLÁSTICOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

ARIMA IND não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

ARINCO INDUSTRIAL 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

ARLETE MICHELS 
JAQUES/ME 

RS   não identificado     

ARTE PLAST ITENS 
PROMOCIONAIS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

PLASTIMÓVEIS 
INDÚSTRIA COMÉRCIO 
LTDA 

PR LTDA utilidades 
domésticas 

209   

ARTEPLAST - 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA.  

MG LTDA utilidades 
domésticas 

  1981 

ARTESANO INDUSTRIAL 
LTDA. 

RJ LTDA peças injetadas não 
identificado 

  

ARTI PLÁSTICOS LTDA RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

ARTMED ARTIGOS DE 
MEDIÇÃO IND. E COM. 
LTDA. 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

AUGROS DO BRASIL S/A PR S A embalagens 105   
AVAPLAST SP não identificado peças sopradas     

AZEPLAST IND. E COM. 
LTDA CBAC PLÁSTICOS 
IND. E COM. LTDA 

SC LTDA outros 22 1992 

AZUL PLAST IND.E 
COM.DE EMBALAGENS 
LTDA. 

RS LTDA embalagens     

BAC PLÁSTICOS IND E 
COM LTDA 

SC LTDA não identificado 79 1992 

BACARIN PLÁSTICOS 
LTDA 

PR LTDA não identificado   1980 

BACCHI PLÁSTICOS RS   não identificado     
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LTDA. 
BACH RECUPERAÇÃO 
DE PLÁSTICOS LTDA. - 
ME 

RS LTDA reciclagem     

BADOPLAST IND. 
TERMOPLÁSTICA LTDA. 

RS   não identificado     

BAFEMA SP S A embalagens não 
identificado 

  

BAHIA PET LTDA BA LTDA peças sopradas     
BAKOF IND. E COM. DE 
FIBERGLASS LTDA 

RS LTDA peças de fibra de 
vidro 

    

BALÕES SUL LTDA SC LTDA embalagens 2 1995 
BANDEIRANTE não 

identific
ado 

  filmes     

BASCHIROTTO IND. E 
COM. DE EMBALAGENS 
LTDA 

SC LTDA filmes 1 1993 

BAUPLÁS BAUER 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA filmes 60 1987 

BELPLAST INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA construção civil     

BELTRAME PLÁSTICOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

BEMPLAST - INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO LTDA.  

MG LTDA construção civil     

BEPINE INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

BEPLAST IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA 

RS LTDA compostos     

BERKEL CHAPAS 
ACRÍLICAS LTDA 

SP LTDA não identificado     

BERTOL S A  SP S A  não identificado não 
identificado 

  

BETAFILM  não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

BETOPLAST INDÚSTRIA 
DE SOLADOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

BETTANIN INDUSTRIAL 
S/A   

RS S A  utilidades 
domésticas 

    

BFKM - 
FERRAMENTARIA, 
MANUT E 
TRANSFORMAÇÃO DE 
PLASTICOS LTDA   

BA LTDA não identificado     

BIANCHINI IND. 
PLÁSTICOS LTDA 

RS LTDA não identificado     

BIANCO METALURGIA E 
PLASTICOS LTDA ME 

SC LTDA utilidades 
domésticas 

102 1997 

BIANPLAST IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA utilidades 
domésticas 

12 1987 
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BIC BRASIL S A  SP S A  outros     

BICCAPLAST IND. E 
COM. LTDA. 

RS LTDA não identificado     

BIJOUTERIA 
GOVERNADOR LTDA.  

RJ LTDA outros   1969 

BIOPLAST IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

BLOTER IND. E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

BLOWTEC IND. E 
PLASTICOS LTDA   

BA LTDA não identificado     

BORRACHAS VIPAL S/A RS S A  produtos de 
borracha 

    

BOX PRINT LTDA RS LTDA não identificado     
BR SOLADOS 
INJETADOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

BR TECNOLOGIA EM 
PLÁSTICOS 
INDUSTRIAIS 

RS   não identificado     

BRAKOFIX INDUSTRIAL 
S/A 

SC S A peças especiais 45 não 
identificad
o 

BRAL-MAX IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA embalagens   1996 

BRASFRAN IND. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

BRASGO IND DE 
PRODUTOS DE 
POLIETILENO LTDA 

SP LTDA peças 
rotomoldadas 

    

BRASIL TRAN 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA 

SC LTDA não identificado 8 1991 

BRASILFLEX 
INDUSTRIAL LTDA  

SC LTDA embalagens 37 não 
identificad
o 

BRASILPLAST IND. DE 
SINTÉTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

BRASPACK 
EMBALAGENS DO 
NORDESTE S A 

PE S A embalagens     

BRASPET - INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA.  

MG LTDA embalagens     

BRASPET IND E COM DE 
PLÁSTICOS 

SP LTDA não identificado     

BRASPLAST INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

SC LTDA filmes 72 1998 

BRILTENE INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS 

RS   não identificado     

BUSSCAR ÔNIBUS S/A 
(UNIDADE IV - PLÁSTICO 
RIO NEGRINHO) 

SC S A  não identificado     

C.A. CUNHA & CIA. RS LTDA não identificado     
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LTDA. 
C.C.CEPOS E 
COMPONENTES LTDA. 

RS LTDA não identificado     

C.DONATI 
CONFECÇÕES 
PLÁSTICAS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CALÇADOS AZALÉIA S/A RS S A calçados     
CALÇADOS BEIRA RIO 
S/A 

RS S A  não identificado     

CALÇADOS PBK LTDA. RS LTDA não identificado     
CANGURU 
EMBALAGENS  
CRICIUMA LTDA 

SC LTDA filmes 719 1970 

CANGURU 
EMBALAGENS S/A 

RS S A embalagens     

CAPELLI METAIS E 
PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CAPRI INDUSTRIAL 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CARDINALI INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO LTDA. 

SP LTDA construção civil   1965 

TECNOFIBRAS S/A - 
UNIDADE II C.N.P.J.: 
83.537.704/0003-97 

SC S A  peças técnicas 220 1978 

CARTOMEC 
EMBALAGENS LTDA. 

RS LTDA embalagens     

CASA DO SOLADO 
PROD.P/ CALÇADOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CASEX INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS E 
PRODUTOS MÉDICOS 
HOSPITALARES LTDA 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

CBS  não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

CCS IND. E COM. DE 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA  

SC LTDA embalagens 19 1987 

CDK INDUSTRIA 
PLÁSTICO MECÂNICA 
LTDA 

SC   utilidades 
domésticas 

12 1995 

CECLAPE IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CELOCORTE BEM LTDA não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

CELOPLAST CELOFONE 
E PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CENTER PACK RIO 
INDUSTRIAL LTDA. 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

CENTRALPLAST 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

RS LTDA não identificado     
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CENTROPLAST IND. DE 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA. 

RS LTDA embalagens     

CEPALGO 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS 

não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

CEPLAST IND. COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CEPOSUL IND. E 
COMÉRCIO DE CEPOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CERMA IND. DE 
COMPONENTES P/ 
MÓVEIS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CGE SOC 
FABRICADORA DE 
PEÇAS PLÁSTICAS 

SP   peças técnicas     

CHIACCHIO IND DE 
EMBALAGENS 

não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

CHIES PRODUTOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CHILBRAS INDÚSTRIA 
TERMOPLÁSTICA LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CIA PROVIDÊNCIA IND E 
COM 

não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

CIANO & CIA LTDA. RS LTDA não identificado     
CIDIVIPEL INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA filmes     

CIMPLAST EMB IMP E 
EXP  

SP LTDA não identificado     

CIPATEX C.S.T. 
EMPREENDIMENTOS 

não 
identific
ado 

  filmes     

CIPLA INDÚSTRIA DE 
MATERIAIS DE 
CONSTRUÇÃO S/A 

SC S A  construção civil 955 1963 

CIPLAST COMÉRCIO 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS 

RS   não identificado     

CLASSE 
COMPONENTES PARA 
CALÇADOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CLONEX PROD. E 
SISTEMAS DE LIMPEZA 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

COBRIREL SP   peças injetadas   1974 

COIN IND.E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

COLIBRI IND. E COM. DE 
PLÁSTICO LTDA 

SC LTDA peças injetadas 45 1988 

COLINA INJETADOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     
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COMAN MERCANTIL DE 
POLÍMEROS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

COMÉRCIO E IND. 
TUFFY HABIB S.A - 
POLIONDA 

RJ S A  embalagens não 
identificado 

  

PROFIPLAST 
INDUSTRIAL S/A  

SC S A  peças técnicas 230 1979 

COMPANHIA DE 
CANETAS COMPACTOR 

RJ   outros   1954 

COMPANHIA 
PROVIDÊNCIA 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO 

PR   peças sopradas   1964 

COMPLAST - 
COMERCIAL DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA utilidades 
domésticas 

  1972 

COMPONENT PEÇAS 
PLASTI-MEC LTDA 

SP LTDA peças técnicas     

COMPOSSTU´S IND. E 
COM. DE PLÁSTICOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CONDOMETAL IND. E 
COM. LTDA 

SC LTDA peças extrusadas 10 1996 

CONEXÕES ESPECIAIS 
DO BRASIL LTDA.. 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

CONSERV IND. DE 
EMBALAGENS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CONTE & NUNES LTDA. RS LTDA não identificado     
CONVERPLAST EMB 
LTDA 

SP LTDA não identificado     

PLASDIL - PLÁSTICOS 
DIVINÓPOLIS LTDA. 

MG LTDA embalagens 245   

COPAZA IND. E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA descartáveis 80 1992 

COPLASA DO BRASIL 
INDÚSTRIA LTDA 

SC LTDA peças técnicas 42 1990 

COPLASIL IND. E COM. 
PLÁSTICOS LTDA. 

PR LTDA outros 27   

COPLASTIC IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

COPLASUL INDÚSTRIA, 
COMÉRCIO E 
REPRESENTAÇÕES DE 
PLÁSTICOS SULINA 
LTDA 

PR LTDA venda de 
matéria prima 
(tranformadora  
de 
termoplásticos) 

  1987 

COPO FEHRER 
INDÚSTRIA DE 
POLIURETANO DO 
BRASIL 

PR   espuma de PU     

COPOBRAS 
DESCARTÁVEIS LTDA. 

MG LTDA descartáveis   1991 

COPOBRAS INDUSTRIAL 
DE PLASTICOS LTDA 

SC LTDA descartáveis 568 1991 

COMÉRCIO E MG LTDA filmes 250 1968 
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INDÚSTRIA REFÍATE 
LTDA 
CORTIANA PLÁSTICOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

COSTA OESTE 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA reciclagem não 
identificado 

  

COTACEL INDÚSTRIA, 
COMÉRCIO E SERVIÇOS 
LTDA. 

SC LTDA não identificado     

C-PACK CREATIVE 
PACKAGING S/A 

SC S A  construção civil 40 2002 

CR DOS SANTOS & CIA 
LTDA ME 

SC LTDA embalagens 5 1995 

CR PLAST COM. E IND. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CRIS IND. COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

CRISTAL IND. E COM. 
DE EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA 

SC LTDA embalagens 55 1999 

CRISTALPLAST IND. 
COM. REPRES. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

PR LTDA embalagens 19   

CROMEX BAHIA 
LIMITADA LTDA   

BA LTDA não identificado     

CROMEX BRANCOLOR 
LTDA 

SP LTDA compostos     

CROPLAST INDUSTRIAL 
DE PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA utilidades 
domésticas 

102 1992 

CROWN TAMPAS S/A RS S A não identificado     
CRP PLASTICOS não 

identific
ado 

LTDA embalagens     

CRW JOI S/A SC S A  não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

CRYOVAC BRASIL LTDA SC LTDA embalagens 200 1999 
CRYOVAC BRASIL LTDA 
(Sealed Air Brasil) 

SP LTDA embalagens     

D & G COMÉRCIO IMP. 
EXP. E 
REPRESENTAÇÕES 
LTDA  

SC LTDA outros 11 1993 

D.J.I. COM. E IND. DE 
INJETADOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

DACARTO BENVIS S A SP S A  compostos     
DAELCO COMÉRCIO E 
SERVIÇOS LTDA. 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

DALCRIS DO BRASIL 
COMERCIAL 
EXPORTADORA LTDA  

SC LTDA construção civil 2 1994 

DÂNICA 
TERMOINDUSTRIAL 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
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LTDA. o 
DARIOPLAST 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA embalagens 60 1996 

DART DO BRASIL IND. E 
COM. LTDA. - 
TUPPERWARE 

RJ LTDA utilidades 
domésticas 

  1955 

DAULUX DO BRASIL IND 
E COM LTDA   

BA LTDA não identificado     

DAVID ORDINI 
FRAGOSO 

RS   não identificado     

DAYTEC LTDA. MG LTDA peças técnicas     

DBS - INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA reciclagem não 
identificado 

  

DELMAR FERREIRA 
FABRICAÇÃO DE 
TANQUES 

RS   não identificado     

DEPLART IND E COM DE 
PROD PLASTICOS LTDA   

BA LTDA não identificado     

DEPLAST LTDA. MG LTDA filmes não 
identificado 

  

DESCARTÁVEIS 
ZANATTA TRÊS 
CORAÇÕES LTDA. 

MG LTDA descartáveis   1974 

DEYFER IND. E COM.DE 
COMP.P/ CALÇADOS 
LTDA. 

RS LTDA não identificado     

DGK IND. DE COMP. P/ 
CALÇADOS LTDA. 

RS LTDA não identificado     

DICIPLAN PLÁSTICOS 
LTDA 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

DIFIBRA INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

RS LTDA não identificado     

INCOPLAST 
EMBALAGENS LTDA. 

PR LTDA embalagens 250 1970 

DMG - EQUIPAMENTOS 
MÉDICOS LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

DOORMANN S.A. 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS 

RS S A  embalagens    1969 

DOVER IND. E COM. S.A  RJ S A filmes   1985 

DRENOMASTER CORES 
E COMPOSTOS 
PLASTICOS LTDA 

RS LTDA compostos     

DUROPLAST IND. E 
COM. LTDA  

SC LTDA embalagens 8 1990 

DYPLAST - INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

DYSTRAY INDUSTRIA E 
COMERCIO LTDA 

SP LTDA peças injetadas   1988 

E9 PLÁSTICOS LTDA. PR LTDA reciclagem não 
identificado 
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ECO PLASTIC não 
identific
ado 

  embalagens     

ECOLOGIA 
RECUPERADORA LTDA  

PR LTDA reciclagem não 
identificado 

  

ECONOPAC DO BRASIL 
IND E COM  

SP LTDA não identificado não 
identificado 

  

ECOPLAST IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA embalagens 10 1998 

ELDORADO IND 
PLASTICAS LTDA 

SP LTDA peças técnicas   1967 

ELECTRO PLASTIC S A  SP S A  não identificado     
ELETROPLASTIC não 

identific
ado 

não identificado embalagens     

EMBALAGENS 
FLEXÍVEIS DIADEMA 

SP S A  embalagens     

EMBALAGENS JAYA não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

EMBALAGENS 
PLÁSTICAS BOM 
DESPACHO LTDA - 
PLASTIBOM 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

EMBALAGENS SANTA 
INÊS 

SP   embalagens   1948 

EMBALAR IND. E COM. 
DE EMBALAGENS LTDA. 

RJ LTDA embalagens     

EMBAQUIM SP LTDA embalagens   1980 

EMBLEMA INDÚSTRIA 
DE EMBALAGENS E 
RÓTULOS LTDA  

SC LTDA embalagens  5 1996 

EMBRAFORRO IND. E 
COM. DE PLÁSTICO 
LTDA. 

RJ LTDA peças extrusadas     

EMBRAPLA EMPRESA 
BRASILEIRA DE 
PLÁSTICOS S/A 

SC S A  peças injetadas 150 1996 

EMBRÁS não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

EMEAEME IND. COM. 
LTDA. 

RJ LTDA utilidades 
domésticas 

  1971 

EMOPLAS IND E COM SP LTDA embalagens   1968 
EMPAX  SP   não identificado     
EMPLAL INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA  

SC LTDA embalagens 16 1997 

EMPLASTIC - 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 

MG LTDA embalagens   1978 
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PLÁSTICOS LTDA.  

ENGEFIBRA - 
ENGENHARIA, 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA produtos de fibra 
de vidro 

85 1977 

ENGEPACK 
EMBALAGEM S A 

não 
identific
ado 

S A  peças sopradas     

ENGETECH COMÉRCIO 
E INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICO LTDA 

RJ LTDA filmes não 
identificado 

  

ENGRATECH SP   não identificado   1986 

EPEX IND. E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA construção civil 19 1997 

EPEX LTDA. MG LTDA peças técnicas   1970 
EQFLEX – IND. E 
COMÉRCIO DE 
PRODUTOS 
DESCARTÁVEIS LTDA 

PR LTDA descartáveis não 
identificado 

  

EQUI-PLASTIC LTDA. MG LTDA filmes não 
identificado 

  

ERGOM DO BRASIL 
LTDA. 

MG LTDA peças técnicas   1996 

CARDINALI INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO LTDA. 

SC LTDA peças técnicas 253 1963 

EXAPLAS RESINTA 
PRODUTOS PLÁSTICOS 
LTDA. 

RJ LTDA peças injetadas   1938 

FABAM LTDA. RJ LTDA outros     
FADEMAC S A  SP S A  construção civil    1964 

FIBRANEW IND. E COM. 
LTDA. 

RJ LTDA peças de fibra 
de vidro 

  1991 

FIBRASA S A 
EMBALAGENS 

ES S A  embalagens      

FIOTUBOS IND. E COM. 
LTDA  

SC LTDA construção civil 23 1984 

FISCHER INDL. E COML. 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA construção civil 14 1985 

FIX ALL ELEMENTOS DE 
FIXAÇÃO LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

FLECHA INDUSTRIAL 
LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

FLEXZZA IND. E COM. 
DE EMBALAGENS LTDA  

SC LTDA embalagens 65 1998 

FLORESDAMA IND. E RJ LTDA utilidades     
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COM. DE PLÁSTICOS 
LTDA. 

domésticas 

FOCUS TECNOLOGIA 
DE PLÁSTICOS S/A 

SC S A  peças técnicas 150 1959 

FOCUS TECNOLOGIA 
DE PLÁSTICOS S/A 

PR S A peças técnicas não 
identificado 

  

FORTEPLÁS PLÁSTICOS 
LTDA C 

SC LTDA peças injetadas 3 1996 

FORTLEV ES   não identificado     

FORZA INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA embalagens 100 1988 

FOTOMAX PRÉ 
IMPRESSÃO 

MG   serviços de pré 
impressão 

    

FRABO IND. E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA embalagens   1968 

FRANPLAST 
IND.COM.PLASTS.LTDA 

SP LTDA reciclagem   1983 

FRASPOL INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

RJ LTDA embalagens     

FRESCO PR   não identificado     

FRILCA INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE SACOS 
PLÁSTICOS LTDA 

RJ LTDA filmes     

GARDEN NORDESTE 
IND E COM LTDA 

PE LTDA não identificado     

GEPLASRIO 
EMBALAGENS LTDA. 

RJ LTDA descartáveis     

GERALDISCOS 
COM.IND.REPR.CORTIC
A LTDA.br 

SP LTDA outros   1974 

GIARDINO COMERCIAL 
E INDUSTRIAL LTDA 

SP LTDA utilidades 
domésticas 

  1999 

GINAPLAST - INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

GIPLÁS IND. E COM. 
LTDA 

SC LTDA utilidades 
domésticas 

53 1995 

GIRASSOL não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

GLOBALPACK 
INDUSTRIA E 
COMERCIO LTDA 

SP LTDA embalagens   1958 

GLOPRESS INDUSTRIAL 
LTDA  

SC LTDA embalagens 16 1971 
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GOODMANN 
PRODUTOS E 
SERVIÇOS LTDA 

PR LTDA prestação de 
serviço de sopro

não 
identificado 

  

GRAFULIM 
EMBALAGENS  

SC   filmes 45 1983 

GRAHAM PACKAGING 
DO BRASIL IND. COM. 
S.A. 

SP S A  embalagens     

GRAND PACK EMB LTDA SP LTDA não identificado     
GREIF EMB IND DO 
BRASIL LTDA 

SP LTDA não identificado     

GRENDENE não 
identific
ado 

  calçados     

GRIFFE 
EMBORRACHADOS 
LTDA. 

MG LTDA etiquetas 
emborrachadas 

  1986 

GUANAPEL 
EMBALAGENS LTDA. 

RJ LTDA filmes   1971 

GUARÁ EMBALAGENS não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

GUARU-BAG 
CONTAINERS FLEXÍVEIS 
LTDA 

SP LTDA não identificado     

GUIPLÁSTIC IND.COM. 
DE PLASTICOS LTDA  

SP LTDA não identificado     

HARTMANN IND. COM. 
DE PROD. MED. 
HOSPITALAR LTDA. 

RJ LTDA equipamentos não 
identificado 

  

HERPLAST INDUSTRIAL 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA embalagens 67 1990 

HIDROMAX BANHO E 
LAZER LTDA  

SC LTDA construção civil 12 1993 

HIPERROLL 
EMBALAGENS LTDA. 

MG LTDA filmes   1991 

HR PLÁSTICOS LTDA.  SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

HUHTAMAKI DO BRASIL 
LTDA 

SP LTDA embalagens     

HUHTAMAKI DO BRASIL 
LTDA. (BRASHOLANDA 
S/A - EQUIPAMENTOS 
INDUSTRIAIS) 

PR S A  embalagens     

IBRATEC ARTES 
GRÁFICAS LTDA  

SP LTDA não identificado     

ICATUBOS IND. COM. 
PLÁSTICOS LTDA. 

PR LTDA outros 26 1989 

ICO POLYMERS DO 
BRASIL LTDA. 

MG LTDA micronização de 
PE 

não 
identificado 

  

ICOFRISA S/A - 
PERFILADOS 
PLÁSTICOS 

PR S A  peças extrusadas não 
identificado 
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IGARATIBA IND.E 
COMERCIO LTDA 

SP LTDA não identificado     

ILPEA DO BRASIL LTDA. SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

IMAP MG não identificado embalagens não 
identificado 

  

IMPLASVERDE-
IND.PLASTICOS 
BAIXAVERDE LTDA 

RN LTDA não identificado     

IMPORTAÇÃO 
EXPORTAÇÃO DE 
EMBALAGENS LTDA.  

PR LTDA não identificado não 
identificado 

  

IMPRESSORA 
PARANAENSE  

PR S A  não identificado     

INAPEL EMBALAGENS 
LTDA  

SP LTDA não identificado     

IN-BR INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA não identificado não 
identificado 

  

INCONPLASTIC IND E 
COM DE PLÁSTICOS 
LTDA 

SC LTDA filmes 74 1972 

INCOPAL -  IND. E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS PATO 
BRANCO LTDA 

PR LTDA embalagens 90 1992 

M REIS & CIA LTDA  SC LTDA outros 258 1960 
SUL BRASIL IND. E COM. 
DE ACESSÓRIOS 
PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA construção civil 264 1991 

INCOPLASTIC IND. E 
COM. DE PLÁSTICOS E 
PAPÉIS  

SC LTDA filmes     

ARTEPLAS ARTEFATOS 
DE PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA outros 266 1973 

IND.COM.PLASTICOS 
MAJESTIC LTDA 

SP LTDA filmes     

INDUFIBRAS INDÚSTRIA 
DE PROD. EM FIBRAS 
DE VIDRO LTDA 

SC LTDA produtos de fibra 
de vidro 

37 1990 

INDUPLASTIL - 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS ITUIUTABA 
LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

INDÚSTRIA DE 
BRINQUEDOS RABAKER 
LTDA 

SC LTDA outros 69 1967 

INDUSTRIA DE 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS EUROFLEX 

SP   embalagens     

INDÚSTRIA DE 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS GUARÁ 
LTDA 

SC LTDA filmes 80 1985 
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INDÚSTRIA DE 
MANUFATURADOS DE 
PLÁSTICO ARARANGUÁ 
LTDA 

SC LTDA produtos de fibra 
de vidro 

15 1996 

INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICO E VIDRO 
BRAÇO LTDA. 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS ELIZA LTDA 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

INDUSTRIA DE 
PLASTICOS INDEPLAST 
LTDA 

SP LTDA embalagens 600 1977 

INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS MODELAR 
LTDA. 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

INDUSTRIA DE 
PLASTICOS PAMPA 
LTDA 

RS LTDA embalagens   1976 

INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS RANGEL 
LTDA. 

RJ LTDA utilidades 
domésticas 

não 
identificado 

  

INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS SÃO 
SEBASTIÃO LTDA 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICO SANTA RITA 
LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS GARCIA 
LTDA 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS PLASTIK 
LTDA 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO FAZFORT 
LTDA. 

MG LTDA peças injetadas     

INDÚSTRIA RETTORE 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

MG LTDA filmes     

INDÚSTRIA 
THURLERFLEX LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

INDUSTRIAL DE 
PLÁSTICOS GALÍCIA 
LTDA 

SC LTDA filmes 20 1995 

TECNOFIBRAS S/A - 
UNIDADE I 

SC S A  peças técnicas 293 1978 

INDUSTRIAL IMPORT. 
EXPORT. LTDA 

SC LTDA utilidades 
domésticas 

3 1996 

INDUSTRIAS ARTEB S A SP S A  não identificado     
INDÚSTRIAS PLÁSTICAS 
ZARZUR LTDA 

RJ LTDA peças técnicas     

INIPLASA INDÚSTRIA 
NIENKOTTER DE 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA filmes 130 1978 
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INJEFLORA INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE 
METAIS E PLÁSTICOS 
LTDA 

PR LTDA peças injetadas não 
identificado 

  

INJEPLAST – LILIANE 
RUPPENTHAL ENDRES 

PR   embalagens   1988 

INJESUL PLÁSTICOS 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA peças injetadas     

INJETADOS SUL 
CATARINENSE LTDA 

SC LTDA utilidades 
domésticas 

23 1995 

INJETEC IND.COM.DE 
PLAST.LTDA 

SP LTDA não identificado     

INNOVARE INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE PEÇAS 
PLÁSTICAS LTDA 

SC LTDA embalagens 21 1991 

VINEPLAST EXP. E IMP. 
LTDA 

SC LTDA embalagens 300 1985 

INPLAFER 
IND.COM.PLAST E 
FERRAM.LTDA 

SP LTDA embalagens   1982 

INPLASUL - INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS 
SUDOESTE LTDA 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

INPLAVEL INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA' 

SC LTDA embalagens 180 1982 

INSAC RECICLADORA 
LTDA  

SC LTDA filmes 60 1992 

INSIT EMBALAGENS 
LTDA. 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

INTERFIBRA 
INDUSTRIAL S/A 

SC S A  peças técnicas 150 1974 

INTERNACIONAL 
INDÚSTRIA DE PEÇAS 
LTDA. 

MG LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

IPIL INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS IMBITUBA 
LTDA  

SC LTDA filmes 44 1993 

IRMÃOS HABIB COM. E 
IND. LTDA. 

RJ LTDA filmes não 
identificado 

  

ISDRALIT INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA 

PR LTDA construção civil   1951 

ISRATEC INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA construção civil  não 
identificado 

  

ITAMASTER - 
INDÚSTRIA DE 
PIGMENTOS PLÁSTICOS 
LTDA 

PR LTDA pigmentos não 
identificado 
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ITAP BEMIS LTDA PR LTDA embalagens 180 e  280 
(são duas 
unidades) 

  

ITAPLAC INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

ITW CANGURU 
RÓTULOS LTDA 

SC LTDA filmes 85 1997 

J.C.N. - INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS LTDA. 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

J.SIMÕES PLÁSTICOS 
IND. E COM. LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

JOW PACK SP não identificado embalagens   1981 

KANAFLEX S/A 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS 

SP S A  construção civil   1950 

KAPLAST INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

KARINA 
IND.COM.PLASTS.LTDA 

SP LTDA peças injetadas   1979 

KAUDER IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA filmes 64 1990 

KENPACK SOLUÇÕES 
EM EMB LTDA 

SP LTDA não identificado     

KJ INDUSTRIAS 
REUNIDAS LTDA 

SP LTDA não identificado     

KOPLAST PLÁSTICOS 
LTDA  

SC LTDA outros 5 1986 

KORBETY ADIT.PARA 
PLASTS.LTDA 

SP LTDA não identificado     

KRONA INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA construção civil 60 1994 

L. R. CIA. BRAS. PROD. 
HIG. TOUCADOR. 

RJ   outros   1929 

LABPLAST IND. E COM. 
DE ARTEF. DE 
PLÁSTICOS LTDA 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

LADAL PLÁSTICOS E 
EMBALAGENS LTDA 

SP LTDA embalagens   1975 

LAMELSON IND. COM. E 
REPRESENTAÇÃO LTDA  

SC LTDA granulados 20 1991 

LAMIPACK 
EMBALAGENS E 
LAMINADOS PLÁSTICOS 
LTDA 

SC LTDA embalagens 50 1992 

LAMIPLASTICA FILMES 
ESPECIAIS LTDA 

SP LTDA filmes   1959 

LARPLAST RJ LTDA filmes não   
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EMBALAGENS LTDA. identificado 
LEKAT INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

LÍDERPLAST DO BRASIL 
EMBALAGENS LTDA. 

MG LTDA embalagens     

LINPAC PISANI LTDA RS LTDA Silk-screen e 
Tampografia

  1998 

LITOGRAFIA VALENÇA 
LTDA 

não 
identific
ado 

LTDA não identificado     

LITOPLAS IND. E COM. 
DE EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA  

SC LTDA embalagens 20 1998 

LOGOPLASTE DO 
BRASIL LTDA 

SP LTDA filmes     

LOOP  SP   embalagens     
LOPES RIBEIRO IND. E 
COM. DE EMBALAGENS 
LTDA.  

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

LORD  BRASIL SP não identificado embalagens   1972 

LORENPET  SP   peças sopradas     
LUANOVA não 

identific
ado 

não identificado embalagens     

LUANPLAST 
RECICLAGEM E REC. DE 
PLÁTICOS ARARANGUÁ 
LTDA  

SC LTDA reciclagem 30 1995 

LUPLAST INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

SC LTDA filmes 100 1993 

PLASVALE INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS DO VALE 
LTDA 

SC LTDA não identificado 316 1977 

M. AGOSTINI S.A. RJ S A  utilidades 
domésticas 

  1938 

MACROPLASTIC 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA 

PR LTDA embalagens 150 1985 

MAGHFRAN 
CONTEINERS LTDA  

SC LTDA utilidades 
domésticas 

130 1987 

MAJESTIC não 
identific
ado 

  construção civil     

MAJICPLAST 
EMBALAGENS 

SP LTDA embalagens   1983 

MANSOPLASTIC não 
identific
ado 

não identificado embalagens     
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MANTAC - MANGUEIRAS 
TUBOS E ACESSÓRIOS 
LTDA. 

SC LTDA outros não 
identificado 

não 
identificad
o 

MAPPEL IND E COM DE 
EMB 

SP LTDA não identificado     

MARAZUL 
TECNOPLÁSTICA IND. E 
COM. LTDA  

SC LTDA embalagens 45 1986 

MARC-FLEX IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

MARCO SETTE 
REPRESENTAÇÃO E 
COMÉRCIO LTDA. 

RJ LTDA comércio não 
identificado 

  

MARFINITE PRODUTOS 
SINTÉTICOS LTDA 

SP LTDA peças injetadas 500 1961 

MARINE PRODUCTION 
SYSTEMS DO BRASIL 
LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

MARKA EMBALAGENS 
LTDA 

SP LTDA embalagens     

MARQ’S PLASTIC 
INDÚSTRIAS LTDA. 

MG LTDA embalagens     

MASSUCATO IND E COM SP   não identificado   1986 

MASTER não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

MAX FILM SP   filmes     

MAXPOLI IND E COM 
PLASTICOS LTDA 

SP LTDA não identificado     

MAZDA EMB FLEXIVEIS SP não identificado embalagens   1987 

MEC PREC MECÂNICA 
DE PRECISÃO IND. E 
COM. LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas     

MECCA não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

MECCAPLAST  SP não identificado embalagens   1992 

MEDABIL 
TESSENDERLO S.A. 

RS S A  peças extrusadas   1981 

MEDPLAST - INDÚSTRIA 
DE PRODUTOS 
HOSPITALARES LTDA 

PR LTDA descartáveis não 
identificado 

  

MEGAPERFIL 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA 

PR LTDA outros     

MENEGOTTI 
INDUSTRIAL LTDA  

SC LTDA embalagens 1 1980 
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MENNOPAR INDÚSTRIA 
DO PLÁSTICO LTDA 

PR LTDA reciclagem     

MERCOTOYS 
INDÚSTRIA DE 
BRINQUEDOS LTDA  

SC LTDA outros 30 1994 

METALPLASTIC 
INDÚSTRIAS DE 
PLÁSTICOS E METAIS 
LTDA. 

PR LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

MICRO BAG 
EMBALAGENS LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

MILPLAST 
EMBALAGENS LTDA 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

MINAPLAST MÁQUINAS 
INDUSTRIAS E 
ARTEFATOS PLÁSTICOS 
LTDA C.N.P.J.: 
83.463.034/0001-40 

SC LTDA utilidades 
domésticas 

178 1977 

MINAS SÃO PAULO 
COMÉRCIO E 
INDÚSTRIA DE 
ARTEFATOS PLÁSTICOS 
LTDA. 

MG LTDA peças injetadas não 
identificado 

  

MN PLASTICOS não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

MODERNA - INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS E 
MÓVEIS LTDA.  

MG LTDA utilidades 
domésticas 

  1967 

MONDIANA IND. 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

MONTE SIÃO SP   embalagens   1993 

MONTEIRO INDUSTRIA 
DE ARTEFATOS 
PLATICOS LTDA   

BA LTDA não identificado     

MULT USOS INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS LTDA 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

MULTIPLAS INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

PR LTDA não identificado não 
identificado 

  

MVC - COMPONENTES 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA não identificado   1989 

N R IND E COM DE EMB não 
identific
ado 

LTDA não identificado     

N.W DO BRASIL 
MÁQUINAS E 
PLÁSTICOS LTDA 

RJ LTDA outros   1987 

NEFAB EMB SP   não identificado     
NEKPLAST INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 

PR LTDA filmes não 
identificado 
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EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA 
NELSON ZANOTTI FI SC   peças injetadas 130 não 

identificad
o 

NEOPLASTICA IND. 
COM. E REPRES. LTDA. 

RJ LTDA não identificado não 
identificado 

  

NEOPLÁSTICA IND., 
COM. E 
REPRESENTAÇÕES 
LTDA. 

RJ LTDA embalagens     

NOBELPLAST 
EMBALAGENS LTDA 

SP LTDA embalagens   1953 

NOLD POLITECH 
FILMES E EMB LTDA 

SP LTDA não identificado não 
identificado 

  

NONAPLASTIC 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

NORDENIA PLUS BAG S 
A  

RN S A  não identificado     

NORDESTE FORTLEV BA   não identificado     

NORTENE PLASTICOS 
LTDA 

SP LTDA filmes   1984 

NOVA A3 INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

RJ LTDA descartáveis não 
identificado 

  

NOVA PLASTIC 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS LTDA 

PR LTDA peças extrusadas não 
identificado 

  

NOVARTIS BIOCIÊNCIAS 
S.A. 

RJ S A  outros não 
identificado 

  

NUTRIPLAST – 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA 

PR LTDA outros   1984 

OLVEPLAST OLVEBRA 
EMB PLÁSTICAS LTDA 

SP LTDA embalagens   1991 

ORLEPLAST IND. E 
COM. DE PLÁSTICOS 
LTDA  

SC LTDA filmes 60 1991 

OSMAR GENTIL 
FOLLADOR 

PR   filmes não 
identificado 

  

OSMAR MELATO ME  SC   embalagens 4 1998 
OURIPLASTIC - 
INDÚSTRIA E 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  



 

 240

COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 
PANTERPLAST 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

PARISON PLÁSTICOS 
LTDA 

SP LTDA não identificado     

PARNAPLAST 
IND.PLASTICOS LTDA 

PR LTDA filmes   1974 

PEDRINI PLÁSTICOS 
LTDA  

SC LTDA embalagens 120 não 
identificad
o 

PENTAFLEX 
IND.COM.PLASTICOS 
LTDA 

SP LTDA embalagens   1963 

PENTEC INDUSTRIAL 
LTDA.  

MG LTDA peças técnicas     

PEQUIPLAST 
INDÚSTRIA DE ARTIGOS 
PLÁSTICOS LTDA. EPP 

MG LTDA não identificado não 
identificado 

  

PERFILTECH IND. E 
COM. LTDA  

SC LTDA construção civil 150 não 
identificad
o 

PERFORMANCE PLUS 
IND. E COM. LTDA. 

RJ LTDA utilidades 
domésticas 

não 
identificado 

  

PERI PLÁSTICOS 
INDUSTRIAIS LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas     

PERIN PLÁSTICOS LTDA PR LTDA outros   1999 

PERMATTI IND E COM 
DE PLASTICOS LTDA 

SP LTDA construção civil   2001 

PETROFISA DO BRASIL 
LTDA 

PR LTDA construção civil     

PETROPAR 
EMBALAGENS S A  

não 
identific
ado 

S A  peças sopradas     

PHILIBRÁS IND. COM. 
IMP.E EXP. 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA 

SC LTDA filmes 12 1996 

PHILIPPI IND. COM. E 
SERVIÇOS LTDA  

SC LTDA filmes 19 1995 

PHIMAPLAN INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE 
MATERIAIS PLÁSTICOS 
LTDA 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

PIMACO não 
identific
ado 

  filmes     

PINCELLI EMBALAGENS RJ não identificado embalagens   1993 

PLAFORTE - PLÁSTICOS 
REFORÇADOS DO 
PARANÁ LTDA 

PR LTDA construção civil   1972 

PLAJAX SP LTDA não identificado    
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IND.COM.PLASTICOS 
LTDA 
PLAJET IND. E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA peças injetadas   1968 

PLANO 
IND.COM.PLASTICOS 
LTDA 

SP LTDA não identificado     

PLASBAG não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

PLASBOHN INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

SC LTDA construção civil 74 1990 

DIXIE TOGA S A  PR S A  embalagens 320   

PLASCAT PLÁSTICOS 
CATARINENSE LTDA  

SC LTDA peças injetadas 17 1990 

PLASCO IND. COM. 
LTDA 

SP LTDA embalagens   1962 

PLASCON PLÁSTICOS 
CONCÓRDIA LTDA 

SC LTDA embalagens 160 1992 

PLASCONY IND.DE 
PLASTICOS LTDA 

SP LTDA não identificado     

PLASC PLÁSTICOS 
SANTA CATARINA LTDA  

SC LTDA filmes 328 1990 

PLASFINE não 
identific
ado 

não identificado embalagens     

PLASMAR IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA embalagens 24 1991 

PLASMAR IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA distribuidor de 
resina 

  1997 

PLASMECA 
IND.COM.ART.PLAST.LT
DA 

SP LTDA não identificado     

PLASMETAL PLÁSTICOS 
E METAIS LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas     

PLASMODE  MG   utilidades 
domésticas 

não 
identificado 

  

PLASPEROLA LTDA  SC LTDA não identificado 10 1995 
PLASPOLI IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA filmes 18 1985 

PLASRIO IND. E COM. 
DE EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA  

SC LTDA filmes 120 1990 

PLASSON DO BRASIL 
LTDA  

SC LTDA não identificado 15 1997 

PLAST & PACK 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

PR LTDA embalagens   1997 

PLAST BAG – 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

PLAST LYNIA IND. E 
COM. DE ARTEFATOS 
PLÁSTICOS LTDA 

RJ LTDA embalagens   1995 



 

 242

PLASTEC MG   peças injetadas não 
identificado 

  

PLASTEK DO BRASIL 
IND E COM LTDA 

SP LTDA não identificado     

PLASTIBEL INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA 
PLASTICAMPI IND. E 
COM. DE PLÁSTICOS 
LTDA  

SC LTDA peças injetadas 7 1971 

PLASTIBRAS INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

PLASTICAMPI IND. E 
COM. DE PLÁSTICOS 
LTDA  

SC LTDA outros 10 1992 

PLASTICOM PLÁSTICOS 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

SC LTDA filmes 68 1988 

PLÁSTICOS ALIANÇA 
LTDA. 

MG LTDA peças sopradas não 
identificado 

  

PLASTICOS BAHI LTDA SP   não identificado     
PLÁSTICOS BEIJA FLOR 
LTDA 

BA LTDA não identificado     

PLÁSTICOS BLUMENAU 
LTDA  

SC LTDA utilidades 
domésticas 

23 1993 

PLÁSTICOS CREMER 
S/A  

SC S A  filmes 160 1974 

PLASTICOS DO PARANA 
LTDA 

PR LTDA ráfia   1967 

PLÁSTICOS GM LTDA.  MG LTDA peças técnicas   1995 
PLÁSTICOS MAUÁ - SUL 
LTDA 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

PLASTICOS METALMA 
S.A. 

SP S A  não identificado     

PLÁSTICOS METALMA 
S/A. 

PR S A  peças extrusadas não 
identificado 

  

PLÁSTICOS MINEIRO 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA.  

MG LTDA peças injetadas   1975 

PLASTICOS MUELLER 
S/A IND.COM 

SP S A  peças 
injetadas 

  1937 

PLÁSTICOS MUELLER 
S/A INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO  

MG S A  peças técnicas     

PLÁSTICOS NIPPON 
LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

PLÁSTICOS NORBI IND. 
E COM. LTDA   

BA LTDA não identificado     

PLÁSTICOS NOVEL DO 
NORDESTE S/A   

BA S A  não identificado     

PLASTICOS NOVEL DO 
PARANÁ S/A 

PR S A  utilidades 
domésticas 

68 1989 

PLÁSTICOS PAMPULHA 
LTDA. - PLASTIPAM 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

PLÁSTICOS PASQUALI SC LTDA utilidades 
domésticas 

30 1990 
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LTDA  
PLÁSTICOS 
RODRIGUES LTDA  

SC LTDA peças técnicas 33 1971 

PLÁSTICOS SACO 
FORTE LTDA. 

MG LTDA filmes 20 1992 

PLASTICOS SCIPIAO S/A 
IND.COM 

SP S A  não identificado     

PLASTICOS SILVATRIM 
DO BRASIL LTDA 

SP LTDA não identificado     

PLÁSTICOS ZANOTTI 
LTDA 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

PLASTICOVILLE IND. E 
COM. DE PRODUTOS 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA peças injetadas 58 1994 

PLASTIFICA 
INDUSTRIAL LTDA. 

MG LTDA filmes não 
identificado 

  

PLASTIFORMA 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA peças moldadas 
à vácuo 

    

PLASTIKERO 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA peças injetadas     

PLASTIMAX INDUSTRIA 
E COM.LTDA 

SP LTDA não identificado     

COPOSUL COPOS 
PLÁSTICOS DO SUL 
LTDA  

SC LTDA descartáveis 330 1988 

PLASTIPAK PACKAGING 
DO BRASIL LTDA 

não 
identific
ado 

LTDA peças sopradas     

PLASTIPAR - INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO LTDA 

PR LTDA utilidades 
domésticas 

  1975 

PLASTIPEX RS   não identificado     

PLASTIRECICLADO - 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO, 
REPRESENTAÇÃO  

PR LTDA reciclagem não 
identificado 

  

PLASTIRRICO 
IND.COMERCIO LTDA 

SP LTDA embalagens   1990 

PLASTISA IND. COM. DE 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA 

SC LTDA filmes 1 1994 

PLASTISUL ARTEFATOR 
PLASTICOS 

não 
identific
ado 

  embalagens     

PLASTIVEL - INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS 
CASCAVEL LTDA 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

PLASTLAB IND. E COM. 
DE ARTEFATOS 
PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas   1993 

PLASTMIX INDUSTRIAL 
LTDA.  

SC LTDA utilidades 
domésticas 

16 1996 

PLASTNET IND. E COM. RJ LTDA peças injetadas não   
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DE PLÁSTICOS LTDA. identificado 
PLASTNEWS INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

PR LTDA reciclagem não 
identificado 

  

PLASTÔMERO - 
PLÁSTICOS E 
ELASTÔMEROS 
ESPECIAIS LTDA 

PR LTDA peças técnicas   1957 

PLASTPEL 
EMBALAGENS LTDA 

não 
identific
ado 

LTDA embalagens   1970 

PLASTUNION não 
identific
ado 

  embalagens     

PLASTWASE DO BRASIL 
LTDA 

SC LTDA construção civil 1 1997 

INPLAC INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS S/A  

SC S A  filmes 338 1974 

TECNOFIBRAS S/A - 
UNIDADE III C.N.P.J.: 
83.173.278/0001-98 

SC S A  peças técnicas 338 1976 

PLASZOM ZOMER 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA filmes 175 1991 

PLAXJET PRODUTOS E 
COMPONENTES 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA embalagens 135   

PLM PLÁSTICOS S/A.  PR S A  não identificado não 
identificado 

  

POLIBAGS - PLÁSTICOS 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS LTDA. 

PR LTDA filmes não 
identificado 

  

POLIBOL- INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
MANGUEIRAS LTDA 

PR LTDA outros   1993 

POLICASE INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
POLIURETANOS LTDA 

PR LTDA utilidades 
domésticas 

não 
identificado 

  

POLIEMBALAGENS SP não identificado embalagens   1980 

POLIÉRGON - 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

POLIGEL EMB 
PLASTICAS 

não 
identific
ado 

  embalagens 120 1975 

POLIMASTER 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA não identificado   1995 

POLIPLAC INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA utilidades 
domésticas 

32 1991 
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POLIPRINT não 
identific
ado 

  embalagens     

POLIPROP SP LTDA embalagens   1979 
POLISUL INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS LTDA 

PR LTDA embalagens   1972 

POLITUBOS IND. E COM. 
PLÁSTICOS LTDA 

RJ LTDA construção civil   1983 

POLIVALE SOLADOS DE 
POLIURETANO LTDA 

SC LTDA peças de 
poliuretanos 

70 1994 

POLO INDUSTRIA E 
COMERCIO  

SP   filmes   1980 

POLY VAC S A  não 
identific
ado 

S A  não identificado     

POLYCAST INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO LTDA.  

MG LTDA peças moldadas 
à vácuo 

  1986 

POLYPAC (POLI PLAST) RJ LTDA embalagens     
POLYPLASTIC S A IND E 
COM 

não 
identific
ado 

S A  filmes     

POLYVIN PLASTICOS E 
DERIV.LTDA 

MG LTDA não identificado     

POMERPLAST IND. E 
COM. DE PLÁSTICOS 
LTDA C 

SC LTDA embalagens 10 1998 

PRIMO INDUSTRIAL E 
TERMOPLÁSTICOS 
LTDA. 

SP LTDA peças injetadas   1970 

PRISMA PACK BA   não identificado     

PRISMAFLEX 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA 

PR LTDA filmes 5 1990 

PROADEC BRASIL LTDA PR LTDA não identificado não 
identificado 

  

PROCÓPIO COMÉRCIO 
E INDÚSTRIA DE 
SACARIA LTDA.  

PR LTDA ráfia não 
identificado 

  

PRODUTOS PLÁSTICOS 
SIJ LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

ESPER  SP LTDA embalagens 350 1985 
PROMOPAIRE LTDA SP LTDA não identificado     
PRONERI & ROVER 
LTDA 

SC LTDA granulados 20 2000 

PROPACK  SP   embalagens   1971 

PROPLAS - IND. E 
COMÉRCIO DE 
PRODUTOS PLÁSTICOS 
LTDA.  

PR LTDA não identificado não 
identificado 

  

PW IND. E COM. DE 
EMBALAGENS LTDA  

SC LTDA outros 6 não 
identificad
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o 

QUÍMICOS E PLÁSTICOS 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PRODUTOS DERIVADOS 
LTDA 

PR LTDA não identificado não 
identificado 

  

RAÍZES INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
EMBALAGENS E 
SERVIÇOS LTDA.  

MG RJ 
E PR 

LTDA peças injetadas     

RAMON IND.DE 
PLASTICOS LTDA 

SP LTDA compostos     

RANDOM EMBALAGENS 
PLASTICAS LTDA  

SC LTDA embalagens 20 1993 

RD IND. E COM. DE 
TUBOS PLÁSTICOS 
LTDA  

SC LTDA construção civil 25 1986 

REA - INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA.  

MG LTDA peças injetadas não 
identificado 

  

REBICBEMB IND E COM 
LTDA 

GO LTDA não identificado     

REBOUÇAS INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA construção civil 85   

RECIBRAS – 
RECICLADOS 
PLÁSTICOS DO BRASIL 
LTDA 

PR LTDA reciclagem   2001 

RECORTEPS 
RECORTADORA DE EPS 
LTDA 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

RECYPACK INDÚSTRIA, 
COMÉRCIO E SERVIÇOS 
LTDA. 

PR LTDA reciclagem não 
identificado 

  

RENAPLAST - REVENDA 
NACIONAL DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA peças extrusadas não 
identificado 

  

REPLAEX RESINAS 
PLÁSTICAS 
EXTRUDADAS LTDA. 

RJ LTDA peças extrusadas     

REQUILS 
TERMOPLÁSTICOS. 

não 
identific
ado 

  não identificado     

RESARBRAS DA BAHIA 
S.A. 

SP S A  peças acrílicas     

RESIFIBRA IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA produtos de fibra 
de vidro 

10 1984 

RINEPLAST PLÁSTICOS 
RIO NEGRINHO LTDA 

SC LTDA embalagens 150 1987 

RINO INDUSTRIAL LTDA  SC LTDA construção civil 45 1991 
RIO PET EMBALAGEM 
LTDA. 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

RIONIL COMPOSTOS 
VINILICOS LTDA 

RJ LTDA compostos     

RIO-PLAS IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 
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RIOPLAST - INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA não identificado   1984 

RIOPLASTIC BEM 
FLEXÍVEIS 

SP   embalagens   1989 

RIPLÁS PEÇAS 
PLÁSTICAS LTDA.  

MG LTDA peças injetadas não 
identificado 

  

ROMA PLAST COM. E 
IND. DE PLÁSTICOS 
LTDA. 

RJ LTDA embalagens   1986 

ROTOPLASTYC RS   não identificado     

RUNAGE IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA peças injetadas não 
identificado 

  

S R EMBALAGENS 
PLASTICAS 

SP   embalagens   1979 

SACOPLAS LTDA SC LTDA embalagens 70 1967 

SACOTEM EMB LTDA não 
identific
ado 

LTDA não identificado     

SAGA PLÁSTICOS LTDA 
ME 

SC LTDA embalagens 10 não 
identificad
o 

SAMPACK EXPORT 
COML. EXPORTADORA 
LTDA. 

SP LTDA não identificado     

SANPET IND. E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA embalagens 15 1992 

SANPLAST - INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE  
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

SANREMO não 
identific
ado 

  utilidades 
domésticas 

    

SANSUY S/A INDUSTRIA 
DE PLASTICOS 

SP S A  filmes   1966 

SANSUY S/A INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS   

BA S A  filmes 1450 1966 

SANTA ROSA EMB 
FLEXÍVEIS 

SP LTDA embalagens   1958 

SANWEY IND DE 
CONTAINERS LTDA 

SP LTDA não identificado   1984 

SCHERER INDÚSTRIA 
DE IMPLEMENTOS 
AGRÍCOLAS LTDA. 

PR LTDA não identificado   1987 

SEK PLÁSTICOS DO 
BRASIL LTDA 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

SELLEBRÁS – 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE SELINS 
LTDA 

PR LTDA outros não 
identificado 

  

SERLEN ARTEFATOS 
DE PLÁSTICO LTDA 

SC LTDA outros 5 1982 

SERVIPLAS IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA C 

SC LTDA filmes 19 1994 
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SHELLMAR EMB 
MODERNA LTDA 

SP LTDA não identificado     

SIG COMBIBLOC DO 
BRASIL LTDA 

SP LTDA não identificado     

SIGMAPLAST IND. E 
COM DE ARTEFATOS 
PLÁSTICOS LTDA. 

PR LTDA não identificado não 
identificado 

  

SIMOLDES PLÁSTICOS 
BRASIL LTDA. 

PR LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

SINCOPLASTIC SP   embalagens     
SINIMPLAST IND E COM 
LTDA 

não 
identific
ado 

LTDA peças sopradas     

SIRINAICA IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA produtos de fibra 
de vidro 

150 não 
identificad
o 

SOFIMA S/A. MG S A  peças técnicas     
SOGEFI FILTRATION DO 
BRASIL LTDA.  

MG LTDA peças técnicas     

SOL PLÁSTICOS 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA filmes  não 
identificado 

  

SOL PP EMBALAGENS 
FLEXÍVEIS 

SP   embalagens   1982 

SOMAR INDUSTRIAL DE 
EMBALAGENS LTDA. 
SOUJET IND. E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA ME 

SC LTDA filmes 31 1991 

SONOCO FOR PLAS SP   embalagens     

SOPROVAL 
EMBLS.PLASTICAS 
LTDA 

SP LTDA não identificado   1986 

STAN PLAST INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA peças técnicas 24 1989 

STARLOCK IND. E COM. 
LTDA 

RJ LTDA outros     

SUCAPLAST não 
identificad
o 

  embalagens     

IND. COM. DE 
EMBALAGENS 
MAXIPLAST LTDA 

SC LTDA embalagens 350 1972 

SULPLASTIC - 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA 

MG LTDA embalagens   1989 

SULPRINT 
EMBALAGENS 
FLEXÍVEIS 

RJ   embalagens   1979 

SUNNYVALE 
EMBALAGENS 

SP   embalagens   1978 

SUPERPLAST IND. E 
COM. DE EMBALAGENS 
LTDA  

SC LTDA embalagens 33 1991 

SUPERPLAST IND. E PR LTDA construção civil 20 1987 
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COM. DE PLÁSTICOS 
LTDA. 
SUPRA FIRST PLÁST 
LTDA 

SC LTDA construção civil 10 1994 

TAMPAFLEX 
INDUSTRIAL LTDA. 

PR LTDA peças injetadas     

TAPON CORONA METAL 
PLÁSTICOS 

SP LTDA não identificado     

TAPPI IND. E COM. DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

RJ LTDA peças injetadas não 
identificado 

  

TECHMÉDIKA IND. E 
COM. LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

TECHNOPAPER DO 
BRASIL INDÚSTRIA DE 
EMBALAGENS LTDA. 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

TECHPRESS INDÚSTRIA 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA outros 23 não 
identificad
o 

TECNOCELL 
INDUSTRIAL LTDA 

SC LTDA outros 20 1996 

INDUSTRIAL DE 
PLÁSTICOS ZANATTA 
LTDA 

SC LTDA descartáveis 350 1974 

VIDEPLAST INDÚSTRIA 
DE EMBALAGENS LTDA  

SC LTDA filmes 420 1986 

INCOPLAST IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA filmes 441 1970 

TECNOPACK 136 
COMÉRCIO E SERVIÇOS 
LTDA 

RJ LTDA prestadora de 
serviços de 
injeção 

  1994 

TECNOPERFIL 
PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA construção civil  120 1994 

TECNOPLAST IND.E 
COM.LTDA 

SP LTDA peças técnicas   1969 

TECNOPLAST 
INDÚSTRIA COMÉRCIO 
LTDA. 

MG LTDA peças técnicas   1970 

TECNOPLASTIC 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

TECNO-RECYCLING 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
MATERIAIS PLÁSTICOS 
LTDA 

PR LTDA reciclagem não 
identificado 

  

TERMOCOLOR 
TINGIMENTO TECNICO 
LTDA 

SP LTDA compostos     

TERMOLPLAST 
EMBALAGENS LTDA   

BA LTDA não identificado     

TERMOTÉCNICA LTDA  SC LTDA outros 500 1961 

TERMOTÉCNICA LTDA.  MG LTDA outros   1961 
TERPHANE LTDA SP LTDA filmes     
TEXTIL J.SERRANO 
LTDA 

SP LTDA não identificado   1965 
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THERMOPACK 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA peças extrusadas 63 1996 

THERMOVAC 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS LTDA  

SC LTDA descartáveis 34 1998 

THOMAS PLAST - 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

TIGRE S.A. TUBOS E 
CONEXÕES   

BA S A  construção civil     

TIGRE S/A TUBOS E 
CONEXÕES  

SC S A  construção civil 1100 1970 

TIJUPLAST IND. E COM. 
DE PLÁSTICOS LTDA  

SC LTDA não identificado 5 1997 

TOPACK DO BRASIL SP   não identificado     
TPI MOLPLASTIC LTDA SP LTDA embalagens     
TRAMONTINA DELTA 
LTDA 

PE LTDA não identificado     

TREDEGAR BRASIL 
IND.PLASTICOS LTDA 

SP LTDA não identificado     

TRÊS-P INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

MG LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

TREVES DO BRASIL 
LTDA. 

PR LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

TRITEC INDUSTRIAL 
LTDA 

SC LTDA não identificado 76 1990 

TUBOLAR GO LTDA embalagens   1975 
TUBOZAN INDÚSTRIA 
PLÁSTICA LTDA  

SC LTDA construção civil 45 1989 

ULTRA – INDÚSTRIA, 
COMÉRCIO, 
IMPORTAÇÃO E 
EXPORTAÇÃO DE 
PLÁSTICOS LTDA. 

PR LTDA outros não 
identificado 

  

UNIÃO IND E COM DE 
PLASTICOS 

não 
identific
ado 

  embalagens     

UNION CARBIDE DO 
BRASIL S/A. ( DOW 
QUÍMICA S/A ) 

RJ S A  produtor de 
matéria prima 

não 
identificado 

  

UNIPAC  não 
identificad
o 

  não identificado     

UNIPLAST INDÚSTRIA 
DE EMBALAGENS LTDA 

SC LTDA filmes 50 1986 

UNIPLAST S/A SC S A  construção civil 200 1985 
UNIPROPI BEM LTDA SP LTDA embalagens   1997 
VALDECIR B. DE 
OLIVEIRA BUENO ME 

SC   não identificado 20 1998 

VAN LEER 
EMBLS.INDS.DO BRASIL 
LTDA 

SP LTDA embalagens     

VANZIN INDUSTRIAL 
AUTO PECAS LTDA 

PR   peças técnicas     
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VÉDAT  SP   embalagens     

VEDAT TAMPAS 
HERMÉTICAS LTDA 

SP LTDA não identificado     

VETORPEL IND E COM SP LTDA embalagens    1969 
PLASZOM ZOMER 
INDÚSTRIA DE 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA utilidades 
domésticas 

479 1967 

VIDRARIA CACHAMBI 
LTDA. 

RJ LTDA embalagens não 
identificado 

  

COPAZA 
DESCARTÁVEIS 
PLÁSTICOS LTDA 

SC LTDA descartáveis 485 1991 

VÍQUA INDÚSTRIA DE 
PLÁTICOS LTDA 

SC LTDA não identificado não 
identificado 

não 
identificad
o 

VOTOCEL SP   filmes   1948 
VPC-VANIA POLIMEROS 
E COMP.LTDA 

SP LTDA não identificado     

VULCAN MATERIAL 
PLÁSTICO LTDA. 

RJ LTDA filmes   1948 

W.S. DE CAMPO 
GRANDE MOLDES E 
PEÇAS PLÁSTICAS 
LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

WER IND. E COMÉRCIO 
DE PLÁSTICOS LTDA 

RJ LTDA descartáveis não 
identificado 

  

WESTER IND. E COM. 
LTDA  

SC LTDA outros 32 1997 

WHEATON DO BRASIL 
IND E COM LTDA 

  LTDA não identificado     

YBYRAPYTANGA 
INDÚSTRIA E 
COMÉRCIO LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas   1976 

ZAMMI INSTRUMENTAL 
LTDA. 

RJ LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

ZANELLA PLÁSTICOS 
LTDA 

PR LTDA embalagens não 
identificado 

  

ZANINI CGE LTDA. MG LTDA peças técnicas não 
identificado 

  

ZARAPLAST SP  S A embalagens   1974 

ZEVIPLAST SP   embalagens   1990 
ZIVALPLAST INDÚSTRIA 
E COMÉRCIO DE 
PLÁSTICOS LTDA 

PR LTDA filmes     
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ANEXO B 
 
 

PATENTES TIGRE  
 

Número da 
publicação 
(Espacenet) 

CIP  Ano do 
depósit
o 

Título  
Categoria      (PI, 
M.U) 

DE7121357U F16L9/12; 
F16L9/00 

1971 não disponível Modelo de 
utilidade 

BR5500028U B21D9/14; 
B21D9/00 

1975  TUBO CORRUGADO  Modelo de 
utilidade 

BR7701379 F16L37/10; 
F16L37/00;  

1977 CONEXAO DE DERIVACAOPatente de 
invenção 

BR7808023  F16L47/06; 
F16L47/00 

1978 PROCESSO DE 
FORMACAO DE BOLSA EM 
TUBOS 
TERMOPLASTICOS E 
TUBO COM BOLSA ASSIM 
FORMADA 

Patente de 
invenção 

BR5901291U E03C1/288; 
E03C1/28 

1979 CAIXA SIFONADA DE 
MATERIAL PLASTICO 

Modelo de 
utilidade 

BR7906235 F16L47/00;  1979 TUBO COMPREENDENDO 
PELO MENOS UMA 
EXTREMIDADE EM BOLSA

Patente de 
invenção 

BR6001120U 
(Máquinas Tigre) 

não disponível 1980 MODELO DE CARCACA 
PARA MOINHO DE 
MARTELO 

Modelo de 
utilidade 

BR8005571(Máqui
nas Tigre) 

B02C13/04; 
B02C13/00 

1980 APERFEICOMENTO EM 
BLINDAGEM PARA TAMPA 
DE MOINHO DE MARTELO

Patente de 
invenção 

BR8005570  
(Máquinas Tigre) 

B02C13/04; 
B02C13/00 

1980 APERFEICOAMENTO EM 
MOINHO DE FACA 

Patente de 
invenção 

 BR8005569 
(Máquinas Tigre) 

B02C13/04; 
B02C18/10; 
B02C13/00; 
B02C18/06 

1980 APERFEICOAMENTO EM 
MOINHO DE FACA 

Patente de 
invenção 

BR8005568 
(Máquinas Tigre) 

 B02C13/04; 
B02C13/00  

1980 APERFEICOAMENTO EM 
MOINHO DE MARTELO 

Patente de 
invenção 

BR6001514U A45D33/20; 
A45D33/00 

1980 ESQUADRIAS PARA 
JANELAS 

Modelo de 
utilidade 

BR8100140 
(Máquinas Tigre) 

B07B7/086; 
B07B7/00;  

1981 APERFEICOAMENTOS EM 
EQUIPAMENTO 
AEROSEPARADOR PARA 
MATERIAIS EM PO 

Patente de 
invenção 
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BR8106053 A62C23/02 1981 SISTEMA DE 
REVESTIMENTO INTERNO 
DE EXTINTORES DE 
INCENDIO 

Patente de 
invenção 

BR6101009U F16L47/04; 
F16L47/00 

1981 REFORCO PARA 
CONEXOES PLASTICAS 

Modelo de 
utilidade 

BR8101442 B01D21/00 1981  SISTEMA MODULAR DE 
DECANTACAO  

Patente de 
invenção 

AR231082 B01D21/02 1982 DISPOSICION DE 
DECANTACION 

Patente de 
invenção 

AR227489 B01D21/02 1982  DISPOSICION DE 
DECANTACION  

Patente de 
invenção 

BR8406748  F16K1/08; 
F16K1/00 

1984 SISTEMA DE 
FECHAMENTO DE 
VALVULA,ESPECIALMENT
E PARA VALVULA DE 
LINHA E CURVA DE 
DERIVACAO DE 
IRRIGACAO 

Patente de 
invenção 

BR8400376  E03C1/00; 
E04B2/84 

1984 PROCESSO MECANICO 
PARA FIXACAO DE 
CONJUNTOS 
HIDRAULICOS EM 
FORMAS PARA 
CONCRETO 

Patente de 
invenção 

BR8400375  E04G15/06; 
E04G15/00 

1984  PROCESSO MECANICO 
PARA FIXACAO DE 
CAIXAS DE LUZ DE 4"X 
2"EM FORMAS PARA 
CONCRETO  

Patente de 
invenção 

BR8400742 E04F13/00 1984 APERFEICOAMENTO EM 
SISTEMA DE FIXACAO DE 
FORRO PLASTICO A 
PERFIL LEVE METALICO 
DE SUSPENSAO 

Patente de 
invenção 

BR6501778U H01R33/94; 
H01R33/00 

1985 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
SISTEMA DE 
SUSTENTACAO DE 
TRAVESSA DE FIXACAO 
DE MODULOS DE 
INTERRUPTORES E/OU 
TOMADAS,EM CAIXA DE 
PASSAGEM  

Modelo de 
utilidade 

BR8504485 F16K39/06; 
F16K39/00 

1985 DISPOSITIVO PARA 
CONTROLE DE TORQUE 
EM REGISTROS 

Patente de 
invenção 

BR8504484 F16K3/12; 
F16K3/02 

1985 APERFEICOAMENTO EM 
OBTURADOR DE 
REGISTRO DE GAVETA 

Patente de 
invenção 
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BR6501178U F16L37/12; 
F16L37/00 

1985 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
ENGATE RAPIDO PARA 
TUBOS 

Modelo de 
utilidade 

BR6501105U F16L37/12; 
F16L37/00 

1985 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
ENGATE RAPIDO PARA 
TUBOS 

Modelo de 
utilidade 

BR6501086U E03B7/07; 
E03B7/00;  

1985 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM TUBOS 
ALETADOS PARA 
CAVALETE 

Modelo de 
utilidade 

BR8503679 F16L9/12; 
F16L19/03; 
F16L57/00; 
F16L9/00; 
F16L19/02; 
F16L57/00 

1985 SISTEMA DE VEDACAO 
PARA INSERTO EM 
CONEXOES PLASTICAS 

Patente de 
invenção 

BR6500529U E03D1/34; 
E03B11/00; 
E03D1/30 

1985 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
ADAPTADOR COM 
FLANGE FIXO PARA 
CAIXA D'AGUA 

Modelo de 
utilidade 

BR8500944 F16B12/40; 
F16L25/00; 
F16B12/00 

1985 APERFEICOAMENTO EM 
CONECTOR PARA TUBOS

Patente de 
invenção 

BR8500685 B05B1/20; 
A01G25/16; 
B05B1/14 

1985  DISPOSITIVO 
REGULADOR DE VAZAO 
PARA IRRIGACAO POR 
SULCOS,A PARTIR DE 
TUBOS JANELADOS  

Patente de 
invenção 

BR8500684 B05B1/20; 
A01G25/16; 
B05B1/14 

1985 DISPOSITIVO 
REGULADOR DE VAZAO 
PARA IRRIGACAO POR 
SULCOS,A PARTIR DE 
TUBOS JANELADOS 

Patente de 
invenção 

BR8500043 A01G25/02 1985 DISPOSITIVO 
REGULADOR DE VAZAO 
PARA IRRIGACAO POR 
SULCOS,A PARTIR DE 
TUBOS JANELADOS 

Patente de 
invenção 

BR8500041 A01G25/02 1985 DISPOSITIVO 
REGULADOR DE VAZAO 
PARA IRRIGACAO POR 
SULCOS,A PARTIR DE 
TUBO JANELADO 

Patente de 
invenção 
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DE3721577; 
BR8603153  

F16L47/24; 
B29C65/02; 
B29C65/44; 
F16L47/00 

1986 KUNSTSTOFFMUFFE MIT 
METALLEINSATZ UND 
VERFAHREN ZU IHRER 
HERSTELLUNG (em 
inglês:Sealing system 
between a metal insert and 
plastic coupling, and 
resulting product) 

Patente de 
invenção 

BR6601769U  F16L19/08; 
F16L19/00 

1986 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
ADAPTADOR 
TERMINAL,COM INSERTO 
METALICO,PARA 
CONEXOES PLASTICAS 

Modelo de 
utilidade 

BR8603155  F16L15/02; 
E03C1/02; 
F16L15/00 

1986 SISTEMA DE 
INTERLIGACAO ENTRE A 
VALVULA DE SAIDA DE 
PIA/BIDE E A TUBULACAO 
DE ESGOTO 
SECUNDARIO 

Patente de 
invenção 

BR6600395U E03F9/00 1986 DISPOSITIVO DE 
INSPECAO E LIMPEZA DE 
ESGOTOS 

Modelo de 
utilidade 

BR8600831 E04B5/55 1986 SISTEMA DE FIXACAO DE 
FORRO 

Patente de 
invenção 

BR8704483  F16K3/30; 
F16K3/00 

1987 SISTEMA DE VEDACAO 
PARA OBTURADOR DE 
REGISTRO DE GAVETA 

Patente de 
invenção 

BR6802056U  F16L15/00; 
F16L37/00 

1988 CONEXAO DE TRANSICAOModelo de 
utilidade 

BR6802055U F16L15/00; 
F16L37/00 

1988 ADAPTADOR DE 
TRANSICAO 

Modelo de 
utilidade 

BR8804913  A01G25/16 1988 DISPOSITIVO 
REGULADOR DE VAZAO 

Patente de 
invenção 

BR8803608 E03B7/00;E03B7/
04; F16L55/00 

1988  SISTEMA DE 
ANCORAGEM DE COLAR 
DE TOMADA EM 
TUBULACOES  

Patente de 
invenção 

BR8803477  H05B1/02 1988 SISTEMA DE 
ACIONAMENTO DE 
AQUECEDORES 
ELETRICOS DE AGUA 
POR CONTROLE REMOTO

Patente de 
invenção 

BR8802673 E04D13/08; 
E04D13/04 

1988 SUPORTE AJUSTAVEL 
PARA FIXACAO DE CALHA 
PLASTICA 

Patente de 
invenção 
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BR6800751U  A47K3/22 1988 ENCAIXE RAPIDO ENTRE 
COMPONENTES DE 
CHUVEIROS,TORNEIRAS,
AQUECEDORES DE 
PASSAGEM E OUTROS 

Modelo de 
utilidade 

BR6800537U F16B7/18 1988  DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
FIXACAO E VEDACAO 
ENTRE INSERTO E 
CONEXAO  

Modelo de 
utilidade 

BR8801204 H05B1/02 1988 DISPOSITIVO DE 
COMUTACAO/INTERRUPC
AO PARA AQUECEDORES 
ELETRICOS DE AGUA 

Patente de 
invenção 

BR6901484U  H02B1/10 1989 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM CAIXA 
DE DISTRIBUICAO 

Modelo de 
utilidade 

BR6900755U H01R13/447; 
H01R13/44 

1989 DISPOSICAO EM FIXACAO 
DE ESPELHO A 
TRAVESSA DE CAIXAS DE 
PASSAGEM PARA 
INTERRUPTORES E 
TOMADAS 

Modelo de 
utilidade 

BR6900230U F16L23/00 1989  CONECTOR  Modelo de 
utilidade 

BR6900144U F16L37/28 1989 VALVULA DE IRRIGACAO 
AUTOMATICA PARA 
ASPERSOR 

Modelo de 
utilidade 

BR7002501U  H05B1/00 1990 DISPOSITIVO DE 
ATERRAMENTO 

Modelo de 
utilidade 

BR9005155 A47K3/22 1990 DISPOSITIVO ACIONADOR 
DE CHUVEIROS 
ELETRICOS 

Patente de 
invenção 

BR9002135 F16L33/00 1990 ELEMENTO DE 
TRANSICAO PARA 
ADAPTACAO EM 
EXTREMIDADES 
ROSCADAS  

Patente de 
invenção 

BR7000485U F16L41/04; 
F16L41/00 

1990 COLAR DE TOMADA COM 
O DISPOSITIVO DE 
CORTE FUNCIONANDO 
COMO ELEMENTO DE 
TRAVAMENTO 

Modelo de 
utilidade 

BR7000288U  F16K31/64 1990 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
TERMOVALVULA 

Modelo de 
utilidade 

BR7000099U F16L33/23; 
F16L33/22 

1990 LUVA DE EMENDA PARA 
TUBO CORRUGADO 

Modelo de 
utilidade 
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BR9104461 B26D1/16; 
B26D1/01 

1991 DISPOSITIVO 
PERFURADOR 

Patente de 
invenção 

BR9103976 F15B19/00 1991 EQUIPAMENTO PARA 
ENSAIO DE PRESSAO 
HIDROSTATICA VARIAVEL

Patente de 
invenção 

BR9100700 F16G11/12; 
B21F9/00; 
F16G11/00 

1991 DISPOSITIVO 
PRENDEDOR E 
TRACIONADOR DE DUTOS

Patente de 
invenção 

BR7100051U B05B1/18;A47K3/
22 

1991  DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA APLICADA 
EM ACIONAMENTO DE 
CHUVEIROS ELETRICOS  

Modelo de 
utilidade 

BR7201996U  H02G3/08 1992 DISPOSIÇÃO 
CONSTRUCTIVA EM 
CAIXA DE DISTRIBUIÇÃO 

Modelo de 
utilidade 

BR9204163 G01N3/12; 
G01N1/28; 
G01N3/10 

1992 EQUIPAMENTO DE 
ENSAIO DE PRESSÃO 
HIDROSTÁTICA INTERNA 

Patente de 
invenção 

BR7201418U  H02G3/08 1992  DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM CAIXA 
DE INSTALACAO 
ELETRICA  

Modelo de 
utilidade 

BR9202897 F16L41/08 1992 APERFEICOAMENTO EM 
DISPOSITIVO DE 
FURACAO PARA LIGACAO 
PREDIAL 

Patente de 
invenção 

BR7201071U  F16L27/10; 
E03C1/04; 
F16L27/00 

1992 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
ENGATES FLEXIVEIS 
PARA INSTALACOES 
PREDIAIS/INDUSTRIAIS 
DE AGUA QUENTE E/OU 
FRIA 

Modelo de 
utilidade 

BR7200644U E03F5/04 1992 TAMPA DE PROTECAO 
PARA CAIXAS SIFONADAS 
E SIMILARES 

Modelo de 
utilidade 

BR7200643U E03F5/04 1992 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM CAIXA 
SIFONADA E SIMILARES 

Modelo de 
utilidade 

BR7200479U  G01N9/12; 
G01N9/00 

1992 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
FIXACAO DO EIXO DA 
TURBINA A CARCACA DE 
HIDROMETROS 

Modelo de 
utilidade 
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BR7200397U F16L47/06; 
F16L47/00 

1992 DISPOSICAO 
INTRODUZIDA EM 
PAREDE EXTERNA DE 
CONEXOES 

Modelo de 
utilidade 

BR7200037U G01N9/12; 
G01N9/00 

1992 DISPOSICAO 
CONSTRUTIVA EM 
BLINDAGEM MAGNETICA 
PARA HIDROMETRO COM 
TRANSMISSAO 
MAGNETICA 

Modelo de 
utilidade 

BR9304483 G01B7/12 1993 Sistema de medição de 
diâmetro interno de 
tubulações, após 
assentamento. 

Patente de 
invenção 

BR7302144U A01G25/16 1993 Disposição construtiva em 
dispositivo regulador de 
vazão para tubos janelados 
de irrgação 

Modelo de 
utilidade 

BR7301039U  E03F3/04 1993 Disposição construtiva em 
dispositivo de ligação para 
redes de esgoto 

Modelo de 
utilidade 

BR7300905U E03F9/00 1993 Disposição constutiva em 
dispositivo de inspeção e 
limpeza de esgotos 

Modelo de 
utilidade 

BR9300220  G01F1/56; 
G01F1/76 

1993 Equipamento eletrônico para 
aferição/medição de vazões

Patente de 
invenção 

 BR9403938  E03C1/16; 
E03C1/12 

1994 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM CAIXA 
D'ÁGUA 

Patente de 
invenção 

BR9403072  não disponível 1994 DISPOSITIVO ANTI-
REFLUXO PARA 
HIDROMETRO 

Patente de 
invenção 

BR7400998U E03F3/04 1994 DISPOSITIVO ANTI-
INFILTRAÇÃO 

Modelo de 
utilidade 

BR7400990U  F16H43/00; 
F16L33/00 

1994 DISPOSIÇÃO 
CONSTRUTIVA EM 
JOELHO DE LIGAÇÃO 

Modelo de 
utilidade 

BR9402475 E03C1/24; 
E03C1/12;  

1994 DISPOSITIVO CONECTOR 
PARA BANHEIRAS 

Patente de 
invenção 

BR9402474 F16K15/03; 
F16K15/02 

1994 VALVULA DE RETENCÃO Patente de 
invenção 

BR9402441 F16L5/00 1994 DISPOSITIVO DE 
ORIENTAÇÃO PARA 
TUBOS FLEXIVEIS 

Patente de 
invenção 

BR7400594U F16K5/00 1994  DISPOSIÇÃO 
CONSTRUTIVA EM 
REGISTRO DE ESFERA  

Modelo de 
utilidade 

BR7400504U F16L37/08; 
F16L37/00 

1994 DISPOSIÇÃO 
CONSTRUTIVA EM 
ENGATE RÁPIDO 

Modelo de 
utilidade 
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BR9400443  F16K3/30; 
F16K3/00 

1994 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM 
REGISTRO DE 
PRESSÃO/GAVETA 

Patente de 
invenção 

BR9603433  F16L17/06; 
F16L17/00  

1996  APERFEIÇOAMENTO EM 
SISTEMA DE VEDAÇÃO 
DE ESPIGÕES DE 
ENGATES PARA 
TUBULAÇÕES  

Patente de 
invenção 

BR9603249 E03D1/34; 
E03D1/30 

1996 APERFEIÇCOAMENTO EM 
VÁLVULA PARA CAIXA DE 
DESCARGA 

Patente de 
invenção 

BR9603248  E03F5/02; 
E03F5/00  

1996 APERFEIÇOAMENTO EM 
CAIXA DE INSPEÇÃO E 
LIMPEZA DE ESGOTOS 

Patente de 
invenção 

BR7703083U  E03F5/02; 
E03F5/00  

1997  DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM CAIXA 
DE INSPEÇÃO E LIMPEZA 
DE ESGOTO 
CONDOMINIAL  

Modelo de 
utilidade 

BR9700641 E03D1/30 1997 APERFEIÇOAMENTO EM 
SISTEMA DE 
ACIONAMENTO DE 
VÁLVULA DE DESCARGA 

Patente de 
invenção 

BR7700472U F16L37/00 1997 DISPOSIÇÃO 
CONSTRUTIVA EM ANEL 
DE FIXAÇÃO E VEDAÇÃO 

Modelo de 
utilidade 

BR9701020 E03D1/36; 
E03D1/30 

1997  APERFEIÇOAMENTO EM 
SISTEMA DE 
FIXAÇÃ/ARTICULAÇÃO DE 
COMPONENTES 
INTERNOS EM CAIXA DE 
DESCARGA  

Patente de 
invenção 

BR9801596 F16L47/08; 
F16L21/02; 
F16L47/00 

1998 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM ANEL 
DE VEDAÇÃO 

Patente de 
invenção 

BR9801595 F16L21/02 1998 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM ANEL 
DE VEDAÇÃO 

Patente de 
invenção 

BR9906262 F16B17/00; 
F16L21/00; 
F16L47/00 

1999 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM 
CURVAS E CONEXÕES DE 
LIGAÇÃO PARA REDES DE 
TUBULAÇÕES EM GERAL 

Patente de 
invenção 

BR7902842U H02B1/052; 
H02B1/06; 
H05K5/02; 
H02B1/015 

1999 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
QUADRO DE 
DISTRIBUIÇÃO 

Modelo de 
utilidade 

BR7901236U E03F3/04 1999 DISPOSIÇÃO 
CONSTRUTIVA EM 
DISPOSITIVO DE LIGAÇÃO 
PARA REDES DE ESGOTO

Modelo de 
utilidade 

BR9901531 E03B11/00 1999 DISPOSITIVO DE 
REFORÇO PARA CAIXAS 
D'ÁGUA 

Patente de 
invenção 



 

 260

BR9901360 E03D1/38; 
E03D1/00 

1999 APERFEIÇOAMENTO EM 
TUBO EXTRAVASOR 
PARA CAIXA DE 
DESCARGA 

Patente de 
invenção 

BR9901359  E03D1/38; 
E03D1/00  

1999 APERFEIÇOAMENTO EM 
SISTEMA DE 
ACIONAMENTO DE 
DESCARGA, APLICADO 
EM CAXIAS DE 
DESCARGA 

Patente de 
invenção 

BR9900876 F16L27/00 1999 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM 
CURVA 

Patente de 
invenção 

BR8002350U  E04C1/39; 
E04C1/00 

2000 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
SUPORTE PARA CAIXA DE 
LUZ 

Modelo de 
utilidade 

BR0001184 E03F5/02; 
E03F5/00 

2000 SISTEMA MODULAR PARA 
OBTENÇÃO DE CAIXAS 
DEPASSAGEM, DE 
INSPEÇÃO, DE GORDURA 
E DE AREIA 

Patente de 
invenção 

BR0106486 E03F3/04 2001 DISPOSITIVO DE 
BLOQUEIO PARA RALOS E 
CAIXAS SIFONADAS 

Patente de 
invenção 

BR0106485 F16L17/00; 
F16L33/16 

2001   JUNTA ELÁSTICA 
PNEUMATICA DE 
VEDAÇÃO PARA 
TUBULAÇÕES E 
RESPECTIVO PROCESSO 
DE INSTALAÇÃO  

Patente de 
invenção 

BR0106286 E03C1/24; 
E03D1/34; 
E03C1/12; 
E03D1/30 

2001 APERFEIÇOAMENTO EM 
VÁLVULA DE SAÌDA PARA 
APARELHOS SANITÁRIOS, 
E PROCESSO DE 
FABRICAÇÃO DE 
VÁLVULA DE SAÌDA PARA 
APARELHOS SANITÁRIOS 
APERFEIÇOADA 

Patente de 
invenção 

BR8102749U  F16L55/00 2001 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
ADAPTADOR PARA SAÌDA 
DE ÁGUA DE MÁQUINA DE 
LAVAR ROUPAS 

Modelo de 
utilidade 

BR0105521  F16L47/00 2001 APERFEIÇOAMENTO 
INTRODUZIDO EM 
CONEXÃO, E PROCESSO 
DE FABRICAÇÃO DE 
CONEXÃO 
APERFEIÇOADA 

Patente de 
invenção 

BR0105392 E03C1/084; 
E03C1/02 

2001 ADAPTADOR PARA SAÌDA 
DE ÁGUA DE MÁQUINA DE 
LAVAR LOUÇA 

Patente de 
invenção 
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BR0103427 F16L41/00 2001 APERFEIÇOAMENTO 
INTRODUZIDO EM 
ADAPTADOR PARA CAIXA 
DE SAÌDA ELÉTRICA 

Patente de 
invenção 

BR0103219 F16L47/10; 
F16L47/00 

2001 APERFEIÇOAMENTO EM 
SELIM DE LIGAÇÃO 

Patente de 
invenção 

BR0101365 E03F5/20; 
E03C1/12; 
E03F5/00 

2001 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM CAIXA 
SIFONADA 

Patente de 
invenção 

BR0204254 F16L15/00; 
F16L35/00 

2002 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM 
CONEXÃO DE 
COMPRESSÃO 

Patente de 
invenção 

BR8202266U A01G31/02 2002 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
CONJUNTO PARA 
CULTURA HIDROPÈNICA 

Modelo de 
utilidade 

BR0203652 F16L41/04; 
F16L41/00 

2002 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM 
CONJUNTO DE COLAR DE 
TOMADA 

Patente de 
invenção 

BR0202051   F16K5/04; 
F16K5/00  

2002 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM 
REGISTROS 

Patente de 
invenção 

BR0201865 G01F15/18; 
G01F15/00 

2002 UNIDADE DE LIGAÇÃO, 
MEDIÇÃO E CONTROLE 

Patente de 
invenção 

BR0200345 E03D3/00 2002 ACESSÓRIO DE 
ACABAMENTO PARA 
CAIXAS DE DESCARGA 

Patente de 
invenção 

BR8302835U   E03D11/14; 
E03D11/00 

2003 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM TUBOS 
DE LIGAÇÃO PARA VASO 
SANITÁRIO 

Modelo de 
utilidade 

BR0304317  E03D1/26; 
E03D1/24 

2003  APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM CAIXA 
DE DESCARGA  

Patente de 
invenção 

BR8301180U H02B1/32; 
H05K7/14; 
H02B1/00; 
H05K7/14 

2003  DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
QUADRO DE 
DISTRIBUIÇÃO  

Modelo de 
utilidade 

BR0301587 E03F5/14; 
E03F5/14 

2003 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM RALO

Patente de 
invenção 

BRMU8403050U F16K5/08 2004 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
CONJUNTO DE 
ACABAMENTO PARA 
REGISTRO 

Modelo de 
utilidade 

BRMU8403004U A47K3/28 2004 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM DUCHA

Modelo de 
utilidade 

BRPI0404764 E03D1/24 2004 CONJUNTO ADAPTADOR 
PARA SUBSTITUIÇÃO DE 
SISTEMA DE DESCARGA 
EM BACIAS SANITÁRIAS 

Patente de 
invenção 
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BRPI0403153 F16L29/00 2004 APERFEIÇOAMENTO 
INTRODUZIDOS EM 
ADAPTADOR PARA 
CAIXAS D'ÁGUA 

Patente de 
invenção 

BRPI0403152 F16L29/00  2004 APERFEIÇOAMENTO 
INTRODUZIDO EM 
ADAPTADOR PARA 
CAIXAS D'ÁGUA  

Patente de 
invenção 

BRPI0403016 D06F1/04  2004 APERFEIÇOAMENTOS 
INTRODUZIDOS EM 
TANQUE 

Patente de 
invenção 

BRPI0402794 E03D5/00 2004 SISTEMA DE 
ACIONAMENTO DE 
DESCARGA APLICADO EM 
CAIXAS DE DESCARGA 

Patente de 
invenção 

BR8400253U A47K13/26; 
A47K13/00 

2004 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
DISPOSITIVO DE FIXAÇÃO 
DO CONJUNTO 
ASSENTO/TAMPA EM 
VASO SANITÁRIO 

Patente de 
invenção 

BR0402384 F16L27/00 2004 SELIM DE LIGAÇÃO Patente de 
invenção 

BRPI0503566 A47K10/18 2005 APERFEIÇOAMENTO 
INTRODUZIDO EM 
SISTEMA DE FIXAÇÃO DE 
ACESSÓRIOS PARA 
BANHEIROS 

Patente de 
invenção 

BR8501544U  A47B67/02; 
A47K5/18; 
A47B67/00; 
A47K5/00  

2005 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
ARMÁRIO DE BANHEIRO 

Patente de 
invenção 
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PATENTES TOGA 
 
 
Número de 
publicação 
(Espacenet) 

CIP  Ano do 
depósito 

TÍTULO  Categoria      
(PI, M.U) 

BR5700378U  não disponível 1978 CAIXA OU EMBALAGEM 
PARA FLORES 

  

BR8703647  G05B15/02; 
G05B15/02 

1989 EQUIPAMENTO 
GERENCIADOR DE 
INFORMACOES 

  

BR7300439U B65D5/72; 
B65D5/72 

1993 DISPOSICAO EM 
EMBALAGEM 

  

BR7502763U  B65B67/02; 
B65B67/00 

1995 SACO PLÁSTICO PARA 
ACONDICIONAR 
ABSORVENTES 
HIGIÊNICOS USADOS 

Modelo de 
utilidade 

BR7703026U B65D85/60 1997 EMBALAGEM PARA 
ACONDICIONAMENTO DE 
DOCES DE FORMA 
CILÍNDRICA 

Modelo de 
utilidade 

BR7702910U  B65H37/00 1997 DISPOSIÇÃO EM 
DISPENSADOR DE PAPEL

Modelo de 
utilidade 

BR7702909U A01G9/02 1997 DISPOSIÇÃO EM VASO Modelo de 
utilidade 

 BR7701928U  B65D85/60 1997 EMBALAGEM PARA 
ACONDICIONAMENTO DE 
DOCES DE FORMA 
CILÍNDRICA 

Modelo de 
utilidade 

BR9702958 B65D51/18; 
B65D55/02 

1997 DISPOSITIVO DE LACRE 
COM TRAVAS APLICADO 
A EMBALAGENS 
PLÁSTICAS PARA USOS 
DIVERSOS 

Patente de 
invenção 

BR7700851U  B65D43/10; 
B65D85/78; 
B65D43/08; 
B65D85/72 

1997  DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
ELEMENTOS DE 
FECHAMENTO PARA 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS  

Modelo de 
utilidade 

BR7700850U B65D43/10; 
B65D85/78; 
B65D43/08; 
B65D85/72 

1997   DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
ELEMENTOS DE 
FECHAMENTO PARA 
EMBALAGENS 
PLÁSTICAS  

Modelo de 
utilidade 

BR7801277U  A47G19/06; 
A47G19/22; 
A47G19/00 

1998 DISPOSIÇÃO EM COPO 
PARA EMBALAGEM. 

Modelo de 
utilidade 

BR7801168U  B65D5/06; 
B65D5/72; 
B65D5/02 

1998 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM 
DISPENSADORA DE 

Modelo de 
utilidade 
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ARTIGOS DE PAPEL. 

BR9801855  A47K10/24 1998 APERFEIÇOAMENTO NO 
SISTEMA DE 
DISPONIBILIZAR 
ARTIGOS DE PAPEL. 

Patente de 
invenção 

BR7800631U B65D21/02 1998  DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM.  

Modelo de 
utilidade 

BR8002930U B65D5/74; 
B65D83/06 

2000 DISPOSIÇÃO EM BICO 
DISPENSADOR 

Modelo de 
utilidade 

BR8002788U  B65D51/24 2000 DISPOSIÇÃO EM TAMPA Modelo de 
utilidade 

BR8002254U A47G19/06; 
A47G19/00 

2000 DISPOSIÇÃO EM 
PRATOS, TRAVESSAS E 
BANDEJAS 

Modelo de 
utilidade 

BR8001611U B65D85/74; 
B65D85/72 

2000 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM 

Modelo de 
utilidade 

BR8102947U B65D5/74 2001 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM 

Modelo de 
utilidade 

BR8102946U B65D5/76; 
B65D5/72 

2001 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
EMBALAGEM DOSADORA 
E DISPENSADORA 

Modelo de 
utilidade 

BR8102588U  B65D5/74 2001 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM CARTUCHO 

Modelo de 
utilidade 

BR8102587U B65D83/06 2001 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM DE TIPO 
CARTUCHO 

Modelo de 
utilidade 

BR8102087U B65D5/74; 
B65D83/06 

2001 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM DE TIPO 
CARTUCHO 

Modelo de 
utilidade 

BR8101798U B65D85/80; 
B65D5/74; 
B65D85/72 

2001 DISPOSIÇÃO EM BICO 
DISPENSADOR DE 
EMBALAGEM DE TIPO 
CARTUCHO 

Modelo de 
utilidade 

BR8100376U B65D1/00; 
B65D25/04 

2001 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM DE TIPO 
POTE 

Modelo de 
utilidade 

BR8100248U B65D5/72; 
B65D83/06 

2001 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM BICO 
DISPENSADOR 

Modelo de 
utilidade 

BR8100247U  B65D5/72; 
B65D83/06 

2001 DISPOSIÇÃO EM 
ABERTURA 
DISPENSADORA 

Modelo de 
utilidade 

BR8202887U A45D40/00 2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM PARA 
SABONETE EM BARRA 

Modelo de 
utilidade 

BR8202886U  B65D75/38 2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM INDIVIDUAL 
PARA SABONETE EM 
BARRA 

Modelo de 
utilidade 

 BR8202625U  B65D1/24; 
B65D1/22;  

2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM 

Modelo de 
utilidade 
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BR8202624U B65D85/42 2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM PARA 
LÂMPADA 

Modelo de 
utilidade 

BR0204314  B65D30/02 2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM 

Patente de 
invenção 

BR8202246U B65D85/00 2002  EMBALAGEM PARA 
SABONETE  

Modelo de 
utilidade 

BR8201618U B65D33/14 2002 DISPOSITIVO PARA 
FACILITAR O 
TRANSPORTE DE 
SACOLAS 

Modelo de 
utilidade 

BR8201357U B65D5/74 2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM DE TIPO 
CARTUCHO 

Modelo de 
utilidade 

BR8201356U B65D75/38 2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM PARA 
SABONETE 

Modelo de 
utilidade 

BR8201355U  B65D1/26; 
B65D43/10; 
B65D85/72; 
B65D1/22; 
B65D43/08  

2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM PARA 
ALIMENTOS 

Modelo de 
utilidade 

BR8201354U B65D5/76; 
B65D5/72 

2002 DISPOSIÇÃO EM 
ABERTURA DOSADORA 

Modelo de 
utilidade 

BR8200758U B65D5/74 2002 DISPOSIÇÃO EM BICO 
DISPENSADOR 

Modelo de 
utilidade 

BR8200659U B65D83/06 2002 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM PARA 
SABÃO EM PÓ. 

Modelo de 
utilidade 

 BR8200423U  B65D5/20; 
B65D5/72; 
B65D83/06 

2002 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
EMBALAGEM CARTUCHO 

Modelo de 
utilidade 

 BR8200422U  B65D5/20; 
B65D5/72; 
B65D83/06 

2002 DISPOSIÇÃO EM 
CARTUCHO 

Modelo de 
utilidade 

BR8300981U  B65D5/30; 
B65D83/06; 
B65D5/20 

2003  DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
EMBALAGEM  

Modelo de 
utilidade 

BR8300863U  B65D83/06 2003 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM DE TIPO 
CARTUCHO 

Modelo de 
utilidade 

BRMU8403166U B65D47/08 2004 DISPOSIÇÃO EM TAMPA 
TERMOFORMADA 

Modelo de 
utilidade 

BRMU8402953U -  B65D5/74 2004 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM 

Modelo de 
utilidade 

BRMU8402952U B65D5/44 2004 DISPOSIÇÃO EM 
CARTUCHO COM TAMPA 
SOBRESSALENTE 
ARMÁVEL 

Modelo de 
utilidade 

BR8400910U B65D5/08; 
B65D5/02 

2004 DISPOSIÇÃO EM 
EMBALAGEM 

Modelo de 
utilidade 
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BR8400909U B65D5/76; 
B65D5/72 

2004 DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
EMBALAGEM COM 
DOSADOR 

Modelo de 
utilidade 

BR8201751U  B65D53/04; 
B65D53/00 

2004  DISPOSIÇÃO 
INTRODUZIDA EM 
EMBALAGEM  

Modelo de 
utilidade 

 
 


