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RESUMO

Esta dissertacdo tem como tema a influéncia darniexdenalizacdo na evolucdo da
capacidade tecnologica. Essa implicacao foi esmudacempresa Cia. Iguacu de Café Solavel
no periodo entre 1967 e 2009. O trabalho verifica g construcdo de modelos tedricos e o
estudo empirico sobre internacionalizacdo e capdeidtecnoldgica ja foram bastante
explorados. Desta forma, com os estudos observddosdentificada uma oportunidade
tedrica e empirica para tratar dos dois assuntos wma contextualizacdo para empresas
situadas em economias emergentes. Este tema w®rmalksvante para contribuir no
fortalecimento de estudos empiricos que focam asogvolucionistas para explicar a
assimetria entre as empresas em termos de tecmologiconstrucdo de uma taxonomia
descritiva e analitica sobre capacidade tecnoléggmecifica para o setor, promover o
processo decatching uptecnoldgico e andlise da concorréncia, e o enmio das
implicacBes tecnoldgicas da internacionalizacda parempresas repensarem suas estratégias
de investimentos. Para atingir ao objetivo propostalissertacdo propés uma discussao
tedrica acerca das teorias de internacionalizag@pacidade tecnoldgica. Apos anélise das
diversas teorias, foi considerado que, para regyamb questionamentos que esta dissertacao
propds responder, a utilizacdo do Modelo de Intsomalizacdo de Empresas Produtoras
Exportadoras Brasileiras construido por Kraus (2086 o Modelo de Capacidades
Tecnologicas em Empresas de Economias Emergenteguido por Figueiredo (2004). Os
dois Modelos Conceituais foram utilizados por séarem de teorias evolucionarias, ou seja,
teorias que reconhecem que ha um processo de ag#iuude aprendizagem e capacidade em
empresas dentro de mercados em desenvolvimentstu@oeverificou que diferentes estagios
de internacionalizacdo demandam diferentes funedeserentes niveis tecnolégicos, e, de
forma geral, sempre exigem uma completa mudangw®ltiegica na empresa. A discussao
proposta por esta dissertacdo encontrou uma in@ssciacdo entre 0 processo de
internacionalizacdo e a evolucdo da capacidadelteginoa na empresa estudada. Pode-se
concluir que, para empresas do setor de café dadmquistarem, atingirem e permanecerem
em mercados internacionais competitivos, a emputega engajar esforcos para a acumulacao

de diversas competéncias organizacionais, aliamc¢apacidades tecnoldgicas.

Palavras-chave:lnternacionalizacdo, Capacidade Tecnoldgica e Saliével



ABSTRACT

This dissertation deals with the influence of intdfonalization on the technological
capability’s evolution. This implication was stutlien the company Cia Iguacu de Café
Soluvel in the period between 1967 and 2009. Thelystrges that the construction of
theoretical models and empirical study on inteoratlization and technological capabilities
have been exploited enough. Thus, on the studissreéd, can be identified an opportunity
for theoretical and empirical approach to studyhw# context for firms in emerging
economies. This issue becomes relevant to congrifouthe strengthening of empirical studies
that focus on evolutionary theories to explain #symmetry between firms in terms of
technology, building a descriptive and analytitakonomu about technology capacity
specific for the sector, promote the process ohrietogical catching up and competitive
analysis, and the understanding of technologicagblications of internationalization for
companies to rebuild their investment strategies.athieve the proposed objective, the
dissertation proposed a theoretical discussion tattmutheories of internationalization and
technological capacity. After reviewing the varidbhsories, it was considered that, to answer
guestions that this paper proposed to answer, sieeofi Internationalization of Brazilian
exporting producers Company’s Model built by Kra{)06) and the Technological
Capability Model Companies in Emerging Economies@anies built by Figueiredo (2004).
The two conceptual models were used because bathavelutionary theories that recognize
that there is an learning and ability accumulapoocess in companies in developing markets.
The study found that different stages of internalzation require different functions and
different levels of technology, and, in generalwafs require a complete technological
change in the company. The discussion proposelidylissertation found a close association
between the process of internationalization andlthelopment of technological capability in
the company studied. It can be concluded that donganies in the soluble coffee sector to
conquer, attain and remain competitive in inteoral markets, the company should engage

efforts to build organizational skills, alliancesdatechnological capacities.

Keywords: Internationalization, Technological Capabiliteesd Soluble Coffee



1. INTRODUCAO

E percebido na economia mundial que o nivel depetitividade tem sido acelerado
pelos mercados globalizados. Para manter-se cdimgeticonquistar mercados, as empresas
devem buscar aprimoramentos constantes em seust@sp@rocessos, servicos e estratégias.
Na economia da era do conhecimento, o ciclo deaig@y tem aumentado a sua velocidade e
exigido algo a mais das empresas. Para sobreviver eossibilidades de prosperar, as
organizacdes devem buscar novos mercados e cagscipara competir com players globais
mais preparados.

Na primeira metade do século XX, internacionalgarsignificava para as empresas
investir em mercados estrangeiros, constituindo uege de unidades dispersas para
atendimento das necessidades dos mercados loca@str&égia de internacionalizacdo era
baseada na expanséo com a substituicdo das exjastastabelecendo uma proximidade aos
mercados consumidores com pouca integracao entr@dedes produtivas.

As empresas multinacionais na economia capitalstapando o lugar de atores
geradores e propagadores de conhecimento tecnmlagicado, ditam o ritmo e direcdo da
fronteira tecnolégica mundial nos diferentes setomedustriais. A busca de mercados
internacionais é necessaria para as organizacgalsaeem seus mercados, aumentarem seus
retornos financeiros, incrementar a competitividag@oveitar redes internacionais, adquirir
conhecimento e sobreviver. Por isso, as teoriasesobprocesso, motivadores, barreiras,
propulsores e estratégias de internacionalizacdiamfoabordados por diversos autores
(ANDERSEN, 1993; ANDERSSON, 2000; BUCKLEY; CASSON79; DIB CARNEIRO,
2006; DUNNING, 2001; HYMER, 1976; JOHANSON; WIEDEREIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977; KOGUT, 2002; LEERSNYDER, 98 KRAUS, 2006;
MCDOUGAL; OVIATT, 2005; RUGMAN, 1980; VERNON, 1979; WELCH;
LUOSTARINEN, 1988).

Na economia atual, também conhecida como a economiera do conhecimento,
provou-se que o conhecimento € um ativo cruciah padesenvolvimento econémico, e foi
averiguada também a importancia da compreensdoodmmizacbes como agentes de
desenvolvimento econdmico, tecnoldgico, ambientabeal. Neste contexto de integragcédo
global, a acumulacdo de capacidades para selecenegstar e /ou desenvolver tecnologias é
fator crucial para manter-se competitivo (FIGUEIRE®001a). Autores afirmam que uma

abordagem evolucionista e um estudo sobre a acgéwtie capacidades tecnolégicas podem



explicar a assimetria entre as empresas em teremtescdologia e desempenho (DOSI, 1988;
KATZ 1987; LALL 1992).

Os estudos sobre o papel da mudanca tecnologiaesenvolvimento industrial e
econdmicos de paises e empresas ganharam impufstahdos anos 70. Essa abordagem,
gue contemplava raizes econdmicas e de gestaaq, dathecida como neo-schumpeteriana
ou evolucionista. O papel da capacidade tecnolégisdsto como fonte da assimetria no
desenvolvimento industrial e crescimento econdnaieopaises, setores e empresas. Estes
estudos neo-schumpeterianos rejeitam o caratearitevel exdgena da tecnologia e abracam
o caréter tacito e intrinseco da tecnologia (FIGREDO, 2005).

Com este contexto, varios pesquisadores iniciastodes no campo das capacidades
tecnoldgicas para explicar o abismo entre empiE3@sl, 1985; NELSON; WINTER, 1982;
TEECE et al.,, 1990; TEECE; PISANO, 1994). Estesudest inspiraram um grupo de
pesquisadores com o0 anseio de responder questdesrmentes aos esforcos de acumulacao
de capacidades tecnoldgicas em empresas de eceanemargentes (LALL, 1984; KATZ,
1987). Nos meados dos anos 90, novos estudos fteos com o adequado nivel de
profundidade, detalhamento e cobertura de longpoppara tratar da mensuracao do estagio
inovativo de setores e empresas (ARIFFIN, 2000; RENIT, 2000; FIGUEIREDO, 2001a,
2003; HOBDAY, 1995; KIM, 1997a; 1997b).

Os estudos com as perspectivas da internacionatizagda capacidade tecnoldgica
estdo relacionados com a capacitacdo para as easpmassempenharem atividades
inovadoras, sejam elas incrementais ou radicas,pgumitam as empresas explorar melhor
mercados ja conquistados e competir adequadamafiesea de novos mercados.

Levando em consideragdo o contexto apresentadoabalho foca os efeitos do
processo de internacionalizacéo na trajetoria denatacdo de capacidades tecnoldogicas.

Para a realizacdo dos objetivos propostos pelaujgesp trabalho esta dividido em
oito capitulos.

No primeiro capitulo, a introducéo, € exposta andgEo do problema, os objetivos
gerais e especificos, e as justificativas teomcpsaticas para o estudo.

Em seguida, no segundo capitulo, € apresentadavisdaetedrico-empirica da
pesquisa, onde sdo abordados temas relacionadodemacionalizacdo — tais como
defini¢cdes, teorias de abordagem econdmica e cdampental — e capacidade tecnolégica —
tais como conceitos, evolucado da teoria de capaeidecnoldgica, modelos e uma breve

revisao dos estudos empiricos sobre o assunto.



O capitulo 3 detalha os procedimentos metodol&gicopostos para a realizacado dos
objetivos propostos para o projeto de dissertacéo.

No capitulo 4 é apresentada a Cia. Iguacu de Caliéve. E explicado de forma
resumida o seu historico e seu desempenho.

O capitulo 5 trata do processo de internaciondlizaga empresa. E apresentada a
evolucdo do papel da empresa no contexto intemalcoa@mo player mundial do setor de café
solavel.

No capitulo 6 é abordado o tema da evolucdo dacihgube tecnoldgica da Iguacu.
Para elucidar de forma mais clara o tema, foi degicnalisar por funcdo tecnoldgica:
Produto, Processo, Equipamento, Investimento e P&D

O capitulo 7 trata das analises do processo denauienalizacdo da empresa, a
evolucdo da capacidade tecnologica, a influénciaparesso de internacionalizacdo na
trajetoria de capacidade tecnoldgica da empresmdes de evolugdo e os nés tecnoldgicos.

No capitulo 8 sdo discutidas as conclusdes feiteerca da dissertacdo, as

contribuicdes do estudo e propostas/sugestdesutosguturos.

1.1 Problemas de Pesquisa

Este projeto de pesquisa tem como tema a inflaéda internacionalizacdo na
trajetéria de capacidade tecnolégica. Com essgatirea pesquisa propde estudar os efeitos
do processo de internacionalizacdo na trajetériacdenulacdo de capacidades tecnoldgicas,

gue € base para o seguinte problema:

Qual a influéncia do processo de internacionalizagdna evolucédo da capacidade

tecnoldgica na Cia. Ilguacu de Café Solavel?

1.2 Objetivos de Pesquisa

Objetivo Geral

Analisar a influéncia do processo de internaciangfio na trajetoria de acumulacéo

de capacidades tecnolégicas da Cia. Iguacu deStddeel.



Obijetivos especificos

» Caracterizar o processo de internacionalizacaomaesa
» Identificar a evolucao da capacidade tecnologicandpresa
» Identificar a relagcdo entre o processo de inteomatizacdo e a evolugdo da

capacidade tecnologica da empresa

1.3 Justificativa Teérica e Prética

O estudo proposto por este projeto de pesquisacteno finalidade identificar a
influéncia do processo de internacionalizacdo deresas no acumulo de capacidades
tecnolégicas do setor de café sollvel. Tendo ena \d@ssas categorias tematicas, podemos
dizer que a construcdo de modelos tedricos e @@®mpirico sobre internacionalizacdo e
capacidade tecnoldgica ja foram bastante exploraddogm, nos estudos observados, foi
identificada uma oportunidade tedrica e empiricea gaatar dos dois assuntos com uma
contextualizacdo para empresas situadas em ecoh@margentes: internacionalizacdo de
empresas e capacitacado tecnoldgica em empresasiskes pemergentes. Diversos autores
comentam sobre a necessidade de melhorias na dag@decnoldgica para atingir mercados
internacionais (ARBIX et al, 2004, 2005; DE NEGRREITAS, 2004; FIGUEIREDO, 2004,
2005; KRAUS, 2006; LALL, 1992). Essa pesquisa fedara as teorias de
internacionalizacdo comportamental e contextuadigadpara a realidade brasileira
adicionando o fator técnico e tecnoldgico que pir@muma compreensao sobre a influéncia
do processo de internacionalizacdo de empresasunauéacao de capacidade tecnologica.

A analise evolutiva da empresa estudada, em ndzl organizacdo, numa
contextualizacdo de economias emergentes seraumaisontribuicdo para o fortalecimento
de estudos empiricos que focam teorias evolucamipaira explicar a assimetria entre as
empresas em termos de tecnologia e sobre as nfi@sjacharreiras, facilitadores,
dificultadores e estratégias de internacionalizacao

Os esforgcos direcionados na construcdo de umadaxa descritiva e analitica sobre
capacidade tecnologica irdo apontar um caminho aar@mpresas do setor de café soluvel
tracarem suas estratégias de capacitacao tecrmlégiching uptecnoldgico e analisar sua
concorréncia local e internacional. As informacodeketadas indicardo o posicionamento da

empresa estudada em termos de capacidade tecro®givelardo os diferentes fatores que



interferem no processo de aquisicdo de capacidadeoltgica. O entendimento das

implicacBes tecnoldgicas da internacionalizacawvirgepara a empresas definir, estruturar e
reconsiderar suas estratégias de investimento$oez@s em capacidades tecnoldgicas e a
importancia do processo de internacionalizacdoomstoucdo das capacidades tecnoldgicas
da empresa. E com a construcdo deste modelo coalieatlo para a realidade do setor
estudado e o entendimento dos efeitos da intermalzacdo, temos informacgdes suficientes
para realizar uma analise evolutiva da empresdezrmdimar a assimetria tecnologica entre as
empresas.

Considerando uma perspectiva que as implicace ttabalho tenham uma natureza
de maior abrangéncia e de longo prazo, o estudizada € um apoio para as empresas do
setor de café soluvel realizarem o processocakehing uptecnoldgico, auxiliando as
empresas a melhorar seus resultados financeirog;adwdgicos, técnicos, tecnoldgicos,

sociais e ambientais.



2 BASE TEORICO-EMPIRICO

Neste capitulo sédo abordados temas e perspeotie@sonados a internacionalizacao
e capacidade tecnoldgica que serdo utilizados rdissertacdo. Assim, primeiramente,
enfoca-se temas relacionados com a internaciogabzaom seus principais conceitos e
teorias econdmica e comportamental do processoteacionalizacédo. Por fim, aprofunda-
se em topicos relacionados com capacidade tecoeal0gobmo seus principais conceitos, a
evolucdo da teoria de capacidade tecnoldgica dmsimacdes, modelos e uma breve revisdo
dos estudos empiricos referentes a acumulacagdeidades tecnologicas.

2.1 Internacionalizacao

A internacionalizagdo pode ser definida de vaidasas. Pode ser entendida como o
processo de envolvimento em operacfes internasiamanvolve atividades de comércio
exterior, fluxos de capital, transferéncia de téogia, fluxo de informacdes e dados, aliancas,
fusdes, aquisicoes, (IDE) Investimento Direto nadrdfsyeiro entre outros (WELCH,;
LUOSTARINEN, 1988).

Num enfoque evolucionista, a internacionalizacadepser considerada como um
processo gradual de aquisicdo, integracédo e usordtecimento sobre operacdes e mercados
internacionais, que incrementalmente aumenta o wWMPSO € 0 envolvimento com o0s
mercados internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1977).ss& definicbes de
internacionalizacéo estdo proximas do conceito ¢eid_all (1980) onde o autor argumenta
que o nivel de internacionalizacdo depende da cwapéo de vantagens de monopolio com as
formas de implicacbes (em mercados estrangeirositeknacionalizacdo pode ocorrer em
varias dimensdes diferentes, sendo um process@mauee ao longo do tempo, no qual uma
organizacdo gradativamente se compromete em opsraddm das fronteiras do seu pais de
origem, aonde 0 seu compromisso pode envolver iasyou produtos, ou etapas do processo
de producdo e criacdo de valor (OVIATT; MCDOUGALL999). Kraus (2006, p. 60)
entende a internacionalizagdo como “um processoridooao longo do tempo, no qual a
empresa produtora exportadora amplia 0 seu envehtione comprometimento em operacoes

internacionais”.



Com uma linha de raciocinio que evidencia o capit&lectual, Molero et al (1998)
comenta que a internacionalizacdo € composta meleessdo de assisténcia técnica para
empresas estrangeiras, exportacdes, a concesdierdgms que permitem a exploracdo de
propriedade, a participacdo em projetos internaisooom outras empresas, e investimentos
diretos em subsidiarias comerciais e produtivas.

J& com uma preocupacgdo com a competitividaderdpsesas, a internacionalizacao,
freqientemente entendida como o processo de adapdas operacdes das organizacdes em
ambientes internacionais, € um topico de extren@oiténcia para as empresas ja que isto
pode resultar em crescimento vital, resultados mkendizado e reforco no desempenho
financeiro de acordo com Prashantham (2005).

Abordando principalmente a influéncia do ambieitegut (2002) considera que a
internacionalizacdo € constituida de atividade®rmaicionais das organizacées e suas
interacbes com 0s agentes externos, a qual bugmander ndo apenas as questdes do por qué
as empresas se internacionalizam, mas também arenanegrocesso de como a organizagao
operacionaliza essa atividade. De acordo com Leaonidt al (2002), para qualquer
organizacdo obter sucesso em ambientes exportaddi@sé uma tarefa facil, devido
principalmente a natureza idiossincratica dos amtége internacionais. Com mercados
globalizados e as rapidas mudancas nas economias sistemas politicos obrigaram novos
estudos e definicdes no sentido de posicionamesdgrgfico, vantagens competitivas e a
transferéncia de conhecimentos entre as econo@8(T, 2002). Essas empresas quando
se tornam exportadoras, seus dirigentes e suaidagamrganizacional sdo desafiados, tanto
no conhecimento, experiéncia, intuicdo e sensddkdpara responder as mudancas cada vez
mais rapidas dos mercados de acordo com Rochd1€88; 2002).

Com uma visdo baseada na troca, Toyne (1989)adefmegdcio internacional como
um processo de troca socio-politico condicionadmendo dois ou mais paises e dois ou
mais atores soécias cujo propésito comercial motivad tanto satisfazer trocas nacionais
imperfeitamente satisfeitas, quanto estimular acéio e satisfacdo de trocas nacionais. Este
negocio internacional envolve trocas de bens efuicps, dentro ou fora das barreiras
nacionais, entre dois ou mais atores sociais esretiifes paises por razées comerciais. O
autor também explicita que negécios internacionampreendem um processo de troca que
envolve relacionamentos, entradas e saidas, comfma venda, entre atores sociais
localizados em diferentes paises (TOYNE, 1989).

De acordo com o trabalho de Leonidou e Katsikd®9€), os trabalhos sobre

comportamento exportador tém mais congruéncias de divergéncias. Os autores



identificaram onze modelos empiricos sobre compwtdo exportador, e todos estes,
concebem que o envolvimento da firma em atividadg@®rtadoras € um processo evolutivo e
sequencial. Todos os modelos concordam que o dasenento do processo de exportacéo
opera mediante a evolucdo do conhecimento e apetaligradativo obtido nos estagios.
Leonidou e Katsikeas (1996) estudaram os seguatEses: Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975), Bilkey e Tesar (1977), Wiedersheim-PaulF@9Wortzel e Wortzel (1981), Cavusgil
(1982), Czinkota (1982), Barrel e Wilkinson (1988)oon e Lee (1990), Lim et al (1991),
Rao e Naidu (1992) e Crick (1995).

O trabalho de Leonidou e Katsikeas é uma dass/feidativas de agrupar e revisar a
literatura sobre internacionalizagcdo. De acordo @&enito e Gripsrud (1992), Andersson
(2000) e Andersen e Buvik (2002) pode-se dividiteasias de internacionalizacdo em duas
abordagens: Econémica e Comportamental. Esteseawipontam que cada corrente tem suas
vantagens e desvantagens. A abordagem econdme@ro@stratégias diretas de atuacao no
exterior, com o0 propésito de aproveitar as vantagim organizacdo, com uma agdo mais
racional e objetiva da decisdo da internacionadiaada a abordagem comportamental tem
como ponto positivo considerar estratégias evastigle atuacdo, com ganhos graduais de
experiéncia, conhecimento e atuacao, expandindordea gradativa sua atuagcao em novos

ambientes. As duas abordagens serao apresentsegisia

2.1.1 ABORDAGEM ECONOMICA

As teorias agrupadas na abordagem econdmica deéoacom Dib e Carneiro (2006)
se baseiam em critérios econdmicos, onde prevalepensamento racional, ou pseudo-
racional, para tratar da estratégia de internalikag@o, com uma abordagem que é norteada
pela busca da maximizacéao de retornos financeiexrOmicos. Estes autores apontam trés
principais correntes: Teoria do Poder de Mercad@oyid da Internalizacdo e Teoria Eclética.
Porém, serd abordado mais uma abordagem: Teo@&tindo produto.

2.1.1.1 Teoria do Ciclo de vida do Produto

A teoria do Ciclo do Ciclo de vida do Produto jfooposta do trabalho desenvolvido

por Vernon (1966; 1979) que parte da prerrogatu@ap estagios de ciclo de vida do produto



se relaciona intimamente com os episodios de iatgnalizacdo da empresa. A proposta

construida por Vernon (1966; 1979) foi dividida @uatro estagios, conforme figura 1:

FIGURA 1 — PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE VERNO N (1966; 1979)

1* Estagio 2% Bstagio 3" Estagio 4" Estaglo
Exportacio Investimento Transteréncia Declinio

Fonte:

3.

Adaptado de Vernon (1966; 1979). Elaboraso autor.

Vernon (1966; 1979) define cada estagio da segmateeira:

Exportacdo — Neste primeiro estagio, a orientacdo da empgesdalmente interna,

com o desenvolvimento, producdo e comercializaggsg¢us produtos no mercado
interno e iniciando suas operacdes externas commalg exportacdes para alguns
paises. O autor ressalta que tanto a producdo eoowmercializacdo dos produtos

exigem alta especializacdo dos funcionarios.

Investimento — No segundo estagio a empresa ja tem um produisotidado e em
crescimento. As suas exportacdes tornam-se s@idasstratégia da empresa evolui
da simples exportacdo para o investimento direto paises onde seus produtos

obterao maior éxito e seus mercados absorvem caan migensidade.

Transferéncia— No terceiro estagio, o produto ja atinge a niddgie tecnoldgica, e a
organizacdo parte para uma estratégia de reducamsie e ganho em escala de
producdo. O autor aponta que neste estagio o mrquagsa por um processo de
padronizacdo e seus processos de manufatura també@stratégia de reducdo de
custos sugere que a organizacdo deve buscar merttadoceiramente competitivos

para a transferéncia de producéo.



4. Declinio — No quarto e ultimo estagio, o de declinio, ceaiuando a demanda e a
producao deixam o pais de origem, por falta de deaaor este produto.

Porém, a teoria de Vernon é criticada por Ovidta®ougall (2005) pelo seu apelo
exacerbado de determinismo, ja que algumas empefsisam investimento em paises

estrangeiros antes que seu produto alcance adasatdridade.

2.1.1.2 Teoria do Poder de Mercado

A origem da Teoria do Poder de Mercado veio doalieo de Hymer (1976). Segundo
0 autor, as empresas conseguem atingir e construestado de superioridade em relacdo aos
seus competidores através de acdes estratégichsd@ks, aquisicOes e extensdes de suas
capacidades, construindo e desenvolvendo uma pogigd oligopdlio do mercado,
englobando empresas, e restando poucas emprestenfjaen condicdes de competir nestes
mercados. Quando este ponto de maturidade do neeicattancado, as organizacdes que
sobreviveram passam a adotar estratégias de imexgh em mercados externos com 0s
retornos financeiros e com as competéncias adgair mercado local, apoiados pelos

baixos custos econémicos adicionais. Este progesd® ser visualizado na figura 2:

FIGURA 2 — PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE HYMER (1976)
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Fonte: Adaptado de Hymer (1976). Elaborado peloraut

De acordo com Hymer (1976), a ocorréncia do IDBvdstimento Direto no
Estrangeiro) esta intimamente correlacionada aol§gio exclusivo da organizagdo possuir
capacidades, competéncias e vantagens imparestipgongue haja um retorno consideravel
do investimento externo que ultrapasse os cust@sdeiros oriundos do fato de ser uma

empresa estrangeira. As capacidades, competénciadagens especiais das empresas, que 0



autor considera fator necessario para a compegigaternacionalizacao, sao fonte de quatro
fatores genéricos: Acesso a fatores de producameter custo; Tecnologia de processo
superior; Acesso a melhores canais de distribuied@ferta de produtos diferenciados de

acordo com Hymer (1976)

2.1.1.3 Teoria da Internalizacdo

A Teoria da Internalizacéo, diferente das duassgmtadas anteriormente, foi criada
por mais de um autor. Esta teoria tem origem reisathos de Buckley e Casson (1979) e
Rugman (1980). Estes autores desenvolveram sebalhos a partir das idéias de Edith
Penrose sobre o crescimento da firma e também ddelos de organizagéo industrial e do
custo de transacao.

Esta teoria foi criada com o propésito de explicaporqué da existéncia do IDE
(Investimento Direto no Estrangeiro) pelas empresasom isto, foi criada a Teoria da
Internalizacdo. De acordo com Dib e Carneiro (208@nfase desta teoria recai na eficiéncia
com a qual transacfes entre as unidades prodi@®rganizadas e como sdo usados 0s
custos de transacdo como meio racional para pestii utilizacdo de um mercado (externo a
empresa, contratual) ou uma internalizacdo (hiaraygpara uma determinada transacao.
Uma andlise (supostamente racional) de benefie@msus custos determinaria o grau “certo”
de integracdo da empresa em suas atividades ioienag (DIB; CARNEIRO, 2006).

De acordo com Buckley e Casson (1979), a Teorialngd@rnalizacdo parte da
constatacdo de um determinado ambiente ou meread@ais estrangeiro pode ser atendido
de quatro formas:

Por empresas locais;
Por subsidiarias de empresas estrangeiras locatizawlproprio pais de origem;
Por meio de exportacfes para este mercado poaplpossuidas por empresas locais;

A\

Por exportacfes para este mercado por plantasigasqor empresas multinacionais.
Uma empresa adota a estratégia de internalizagéende quando € mais vantajoso
financeiramente realizar as atividades internaésopela propria empresa do que subcontratar
no mercado externo. Para esta decisdo entre esgaadatmas de atendimento ao mercado
estrangeiro, duas variaveis de interdependénciaendeser consideradas: Efeito da
Localizacao da Producéo e o Efeito da PropriedBd&€KLEY; CASSON, 1998).



A primeira das variaveis de interdependéncia,eiteefia Localizacdo da producéo, é
baseada na suposicdo de que a organizagdo adetacgda atividade desempenhada, a
localidade com o menor custo de producdo (BUCKLEXSSON, 1998). Para os autores, ha

cinco fatores que impactam no efeito da localizacao

Existéncia de retornos crescentes de escala emsdsvatividades;
A incorporacéao de diversas atividades além da sisnplanufatura;
Existéncias de imperfeicbes no mercado;

Possibilidade de intervencédo governamental, inflisgdo taxas e tarifas; e

ok 0N PR

A extensdo que o efeito da propriedade da produgddifica as demais questdes

relativas a localizacéo.

Agora para a segunda das variaveis de interdepeladéo efeito da Propriedade,
Buckley e Casson (1988) comentam que este efeitdaseia na suposicdo de que
eventualmente seja mais eficiente a organizacao em sistema produtivo e de controle de
certas atividades dentro da organizacdo do qusefér@npara outras empresas estrangeiras.
Deste modo, a internalizagdo, segundo os autagesfica realizar determinadas atividades
na prépria empresa, com a sua estrutura, no lugsardeirizar.

Para os autores, a tomada de decisdo pela intagéd de mercados traria beneficios,

porém também traria custos para a empresa. Estefidies sdo obtidos através de:

1. Possivel coordenagédo das atividades de producéo;

2. Possivel pratica de controle de prec¢os ja que aesapnultinacional pode exercer o
controle sobre os precos finais e posicionamentor&atdo ao mercado do que
quando se utiliza distribuidores independentes acato estrangeiro;

3. Reduzir o poder de negociagdo e barganha dosbdislores locais, e desta forma,
evitar conflitos;

4. Possivel reducdo da incerteza do comprador em gjegade transferéncia de
conhecimento;

5. Reduzir a possibilidade de intervencéo estatalespbecos, impostos, tarifas e taxas
de cambio, j& que as transacdes internas das exa@as mais dificeis de controlar
(BUCKLEY; CASSON, 1988)



Buckley e Casson (1988) também citam os quatrostide custos relativos a
internalizacao:

Custos fixos de operacdao internacional;
Ineficiéncia pela operacdo conjunta em mais de aisy p

Custos de comunicacao; e

A\

Custos de propriedade e controle de operacOesnam@siro.

O processo de internacionalizagdo da teoria @enalizacdo € explicado por Rocha e
Almeida (2006). Os autores comentam que a sequélacimternacionalizacdo obedece a
l6gica sugerida pela teoria. Num primeiro momerdoprganizacdo adota a estratégia
simplificada da exportacdo para minimizar riscasgnado 0s mecanismos de mercado sem
abrir mado de vantagens competitivas. Ap0s a categdio da posicdo da empresa, e a
organizacdo tenha confianca no potencial do meraaderno, a estratégia da empresa
direcionara para o investimento direto em mercadotenciais, e desta forma, garantir
controle da sua marca know-how O proximo e Ultimo passo da estratégia de
internacionalizacdo da empresa é o licenciamersia &stratégia de alto risco € recomendada
somente em casos que a empresa nao encontra veneageproteger o know-how (uma das
hipoteses dos autores é o fato do produto estaa fase avancada do seu ciclo de vida). Este

processo de internacionalizacéo pode ser visualinad-igura 3:

FIGURA 3 — PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE ROCHA E ALMEIDA
(2006)
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Fonte: Adaptado de Rocha e Almeida (2006). Elalmwpsdo autor

Para concluir, Buckley e Casson (1988) destacamadeoria da internalizacdo apoia-
se em dois axiomas centrais: (i) as organizactesndmam a localizacdo com o0 menor custo

para cada atividade que desenvolvem; e (ii) asnagedes crescem internalizando mercados



até o ponto onde os beneficios da internalizacéoeséedidos pelos custos. Enfim, o foco
principal da internalizacdo de um mercado € a gulgsto aquele que seria um mercado

estrangeiro por um mercado interno

2.1.1.4 Paradigma Eclético

As conjecturas iniciais a respeito do ParadigmigtiEo de Producdo Internacional
foram criadas por Dunning em 1976 com a intencadodeecer um modelo holistico para
identificar e avaliar a importancia de determinathdsres que levam as organizacdes para
uma estratégia de internacionalizacdo de suas gijmsya(DUNNING, 1998; 2001,
BROUTHERS et al, 1996; 1999).

O Paradigma Eclético foi baseado na Teoria do PaoeeéMercado (HYMER, 1976)
que ja foi apresentada anteriormente e também paalda Internalizacdo (BUCKLEY;
CASSON, 1979). Dunning (1998) comenta que a andéska teoria € uma juncdo dos fatores
internos e externos a empresa que levam ao prodessdernacionalizacédo e investimentos
diretos no estrangeiro. De acordo com Dunning (22001), o Paradigma Eclético tem como
base explicativa trés fatores, ou o tripé, conlepilo acrénimo OLI, formados pelas iniciais
das palavra®wnership, locationak internalization que sé&o considerados sub-paradigmas
gue dao um segundo nome a esta teoria: “O Paradtia

1. Ownership advantages (vantagens de propriedade)- este fator faz referéncia as
capacidades e competéncias desenvolvidas na empg@saconstituem vantagens
competitivas impares ou exclusivas dificeis de seazessadas ou copiadas, que
resultam numa superioridade competitiva para audwminar mercados estrangeiros
e permitam arcar financeiramente com a atuacao eroaaos externos. Sao exemplos
de vantagens competitivas ativos intangiveis comondiogias, conhecimento,
recursos humanos, qualificacdo, informacéo, maraegntes, processos produtivos e

outros.

2. Location advantages (vantagens de localizacao) este fator diz respeito aos fatores
relacionados com o mercado de atuacédo e estamdrspopara todas as organizacoes
daquele mercado, como custos de mao-de-obra, esfratura, impostos, capital,

matéria-prima, tarifas domésticas, entre outrogulas empresas mais competentes
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que as demais utilizardo estes fatores de formas m®icaz e obter&o vantagens

competitivas dentro do mercado.

3. Internalization advantages (vantagens de internalizacao)- este fator considera as
capacidades da organizacao na transferéncia deldg@ conhecimento e vantagens
de propriedade para mercados exteriores por meieng®esas filiais, ao invés de
explorar estas vantagens pela venda direta. Esde € inspirado na Teoria de
Internalizacdo de Buckley e Casson (1979) ondaganacdes trabalham com uma
estratégia de investimento direto no exterior atAamento que a empresa constate

que os beneficios da internalizacdo séo excedigloscpsto.

De acordo com Dunning (2001) o Investimento DinetoEstrangeiro (IDE) ocorre
quando a organizacdo constroi e reuni as trés gamsa (Ownership, Location e
Internalization). Deste modo, de acordo com Dunn{8§00), o desenho da estrutura
necessita do intercambio entre os trés fatores ggnstituir efetivamente, e a resposta da
organizacdo é fortemente contextual. Dunning (2060hsiderando a variavel contextual,
aponta quatro atividades centrais para identificatuacdo das empresas internacionais e dos
IDE:

1. Marketing Seeking (pesquisa de mercado) Objetiva acessar ou satisfazer um

mercado especifico.

2. Resource Seeking (pesquisa de recursos} Tem como propdsito o acesso a recursos

naturais e mao-de-obra de baixo custo.

3. Rationalized or Efficiency Seeking (pesquisa por eficiéncia)- Tem como fim a
busca por maior eficiéncia na divisdo do trabalh@specializacdo de um portfélio de

ativos internos e externos das empresas multinaision

4. Strategic Asset Seeking (pesquisa por ativos estratégicosy) Com o proposito de
proteger e aumentar as vantagens de propriedadeisgs de investimento na

empresa e/ou reduzir a dos seus competidores.

No decorrer do tempo, a importancia das atividagsgnvolvidas pelas empresas tem
se alternado, sendo que na atual situacédo asaatesdde pesquisa de recursos e de mercado
tém dado espaco para a expansao nas atividadessdeiga por eficiéncia e de ativos
estratégicos (DUNNING, 2000).
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2.1.2 ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

As teorias da Abordagem comportamental originaramee acordo com Dib e
Carneiro (2006), dos modelos de estagio ou modsolsitivos. O mais citado e dentre eles é
o0 modelo desenvolvido pela Escola de Uppsala (OMIAMCDOUGALL, 1999) por
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e JohansonlaeV/@l®77). Outras cinco contribuicoes
tedricas com abordagem comportamental também saistutidas: Empreendedorismo
Internacional de McDougall e Oviatt (2005), Teal Redes de Johanson e Vahlne (1977,
1990), I-model de Andersen (1993), Teorias de GdauEnvolvimento e Controle de
Leersnyder (1996) e o Modelo de Internacionalizad@e@mpresas produtoras exportadoras
brasileiras de Kraus (2006).

2.1.2.1 Modelo de Uppsala

A teoria construida por Johanson e Wiedersheim-P&#5) e Johanson e Vahine
(1977) busca estudar o fendmeno da internaciomgdlizaob a perspectiva comportamental da
firma de Cyert e March (1963) e de Aharoni (19&6%¢$ com a perspectiva de racionalidade
limitada de Simon (1965). O processo de internadipacdo € interpretado como um
processo de desenvolvimento, de capacitacdo grakhtdiracéo, aprendizagem e uso do
conhecimento em mercados externos e em operacd@macionais, incrementando o
comprometimento da empresa com 0s mercados alérfratdsiras nacionais por meio de
uma trajetoria em fases (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Essa teoria foi construida através da observagddodanson e Vahlne (1977) do
comportamento de internacionalizacdo de empresgaisue com esta observacdo os autores
constataram que a evolucdo das operagcbes ocorréagen. Para empresas sem vasta
experiéncia internacional, a maioria das decis@lacionadas com investimentos em
atividades no exterior é cercada de incertezassgaeriginadas pela falta de conhecimento
operacional e estratégico em mercados externoslideesi ou ndo. Nestes casos, 0
conhecimento de internacionalizacdo € acumuladam@o de um processo tearning by
doing Os autores comentam que a falta de conhecimebte snercados e de operacdes no
exterior constituem uma barreira e esse conhecoménadquirido de forma incremental.

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johansonhine/§1977) caracterizam as
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quatro fases do processo de internacionalizacddatizam que quanto maior o nivel, maior
sera o envolvimento e comprometimento com o mereatkrno, conforme figura 4:

» Estagio 1 — Atividades de exportacdo néo regulares;

» Estagio 2 — Exportacéo via representantes indepéesiéagentes de exportacéo);

» Estagio 3 — Estabelecimento de subsidiaria de wendaxterior e;

» Estagio 4 — Estabelecimento de uma unidade de g&odo exterior.

Determinado pelas conclusbes empiricas de Joham&tiredersheim-Paul (1975) e
Johanson e Vahilne (1977), os autores observaramadndo chamado de distancia psiquica
entre o pais de origem e o pais estrangeiro.

FIGURA 4 — PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA ESCOL A DE
UPPSALA

o o

@) 3° Estagio 4° Estagio
2° Estagio * Subsidéria * Unidade
P Produtiva
(o} 1° Estagio * Exportagdesvia
representantes

* Exportagdes
naoregulares

Fonte: Adaptado de Johanson e Wiedersheim-Paul5)187Johanson e Vahlne (1977).
Elaborado pelo autor

Para Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johandtahlne (1977) a distancia
psiquica pode ser definida como “a soma dos fatguesobstruem o fluxo de informacédo
entre a empresa e o mercado, como por exemplaoenddas no idioma, na educacgéo, nas
praticas de negadcio, cultura, e desenvolvimentastrdl”, e por isso as empresas tém uma
inclinacdo por investimentos em mercados culturatmeemelhantes ou proximos, e com a

aquisicdo de experiéncia em internacionalizacé@npresa busca mercados mais distantes



13

para investimentos. Ou seja, as organizacOes teraldmscar, inicialmente, mercados
similares ao doméstico e posteriormente buscariagicados com condicbes menos
semelhantes (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

O Modelo desenvolvido pela Escola de Uppsala temocprincipal caracteristica
abordar a internacionalizagédo de forma gradualvamlugva na qual a organizacdo adquire
informac&o e conhecimento sobre o mercado estrangepartir do comprometimento de
recursos em estagios sucessivos. Johanson e VED@&) apontam que a trajetéria de
internacionalizacdo pode ser explicada como corseigi de um processo de ajustes
incrementais das condi¢gfes variaveis das orgarésagddo ambiente onde estédo inseridas,
onde o resultado de uma decisdo, ou generalizaaradoupn ciclo de eventos, constitui o inicio
dos préximos passos. Esta teoria considera quaial ebnhecimento e compromisso do
ambiente afetam diretamente decisdes da direcaoedassos em mercados estrangeiros, na
medida em que as atividades correntes sdo desata®MOHANSON; VAHLNE, 1990).

De acordo com Johanson e Vahlne (1977), h4 dpectass que o mecanismo envolve

nessa dinamica: “aspecto da estabilidade” e “asmkrmudanca” conforme figura 5:

1. Aspecto da estabilidade — Aborda o comprometimeetoecursos com os mercados

externos e o conhecimento sobre as operacdes adosrestrangeiros

2. Aspecto de mudanca — Engloba decisbes com os oscusmprometidos e o
desempenho das atividades de negdcios correntes.

De acordo com Johanson e Vahlne (1977), cada ¢orpmile ser conceituado como:

 Conhecimento de mercado -—este conceito compreende varios tipos de
conhecimento. Num primeiro momento o conhecimeottepser classificado em dois
tipos: o conhecimento objetivo que pode ser ensin@aad conhecimento experiencial,
gue s6 pode ser adquirido através da experiénaia & autores, o conhecimento
experiencial é decisivo para 0 processo de inteynalizacdo. Outra maneira
apresentada para explicar o processo de interrddizagdo € a distingdo entre o
conhecimento genérico, que é composta pelas cesdici@s de um determinado tipo
de cliente, independente da sua localizacdo geogr& o conhecimento especifico
do mercado, que é composta por caracteristicascibsps de um determinado

mercado.
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FIGURA S - MECANISMO BASICO DO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO

Aspectos de Aspectos de
Estabilidade Mudangca
Conhecimento de Decisoes de
mercado "| | comprometimento

Comprometimento Atividades
de mercado correntes

A

Fonte: Johanson e Vahlne (1977, p.26)

» Comprometimento de mercado— este conceito € dividido em dois fatores: a soma
dos recursos comprometidos e o grau de compron@m©es autores argumentam
gue quanto mais especializado o0s recursos sdaiparaercado especifico, maior é o
grau de comprometimento com o mercado. Outra pdotecomprometimento do
mercado compreende a quantidade de investimentonercado com marketing,

administragéo, producéo, pessoal e outros.

» Decisbes de comprometimente- este conceito engloba as decisdes dos recursos
comprometidos com operacdes no exterior. Paratosesuas decisdes sao resposta a
dois fatores: problemas e oportunidades do mergadsao percebidos pelas pessoas

gue trabalham diretamente com o mercado.

» Atividades correntes — este conceito € formado pelas atividades rotineiliarias
exercidas que se tornam a principal fonte de e&peia. Os autores argumentam que
para o desempenho das atividades internacionaiegéeridas tanto a experiéncia da

organizacdo como a experiéncia do mercado.

A intencdo de Johanson e Vahlne (1977) com esteelm@lexplicar dois fatores da
internacionalizacdo de empresas. Num primeiro plan@nvolvimento seqiencial e em
pequenos estagios de comprometimento da organizagdam mercado estrangeiro. E num

altimo e segundo plano, assume que as organizam@&sam inicialmente penetrar em
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mercados com menor distancia psiquica cultural @acdo ao pais de origem e aumentar

gradativamente as distancias culturais.

2.1.2.2 Teoria de Redes

A Teoria de redes € uma ampliacdo da visdo inagallohanson e Vahilne (1977;
1990) onde o mercado é considerado uma rede deesaspre a empresa internacionalizada
ird buscar posicoes em redes no exterior (DIB; CEROD, 2006). Na Teoria de redes, 0s
networkssao explicados como o0s relacionamentos entre s@oioerciais e 0 consumidor
final num determinado mercado. Para Solberg e Bur(R006) os sdcios comerciais dos
exportadores no mercado externo sao os represesitimahis, o sistema de distribuicdo de
comerciantes locais e empresas cooperadas tal caboms logisticos, agéncias de
publicidade, bancos, entre outros.

De acordo com Dib e Carneiro (2006), a teoria e#es tem a mesma premissa
comportamental que o modelo de Uppsala, porém, eassdks acerca do processo de
internacionalizacdo serdo determinadas direta dvetamente pelas relacées no interior das

redes de negocios.

2.1.2.3 Teoria do Empreendedorismo Internacional

De acordo com Andersson (2000) e McDougall e O\2@00; 2005) a Teoria do
Empreendedorismo Internacional busca explicar oerdedvimento internacional das
empresas através do reconhecimento e exploracdmpdetunidades por parte dos
empreendedores. O comportamento do empreendedoiis@macional ocorre no nivel
individual, grupal e organizacional (MCDOUGALL; ONTT, 2000).

McDougall e Oviatt (2005) definiram empreendeduos internacional como a
descoberta, representacao, avaliacao e exploracépadtunidades em mercados estrangeiros
para a criagdo de produtos e servicos futuros. plcagbes empiricas desta area
categorizaram as empresas empreendedoras interasciEm duasBorn Global e Global
Start-up que sdo definidas como empresas com novos hegdotesnacionais que
inicialmente buscam vantagens nos mercados extewmmsa venda de produtos e uso de

recursos em paises estrangeiros.
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Para as organizacdes obterem sucesso em novosesmipnentos internacionais, sao
necessarios quatro elementos (MCDOUGALL; OVIATTOZ2P

 1° Elemento — As empresas normalmente sofrem de uma pobrezeeal#sos,

portanto, acabam por interiorizar uma proporcadammrdos ativos;

« 2° Elemento — Focalizar em mecanismos de governanca mais ieemsss

financeiramente;

» 3° Elemento— Ganham vantagens de localiza¢ao internaciodal@mnhecimento que

possuem ou produzem;

» 4° Elemento— Gerar meios de protecdo contra a imitacdo ardedicenciamentos,

redes, e meios diretos, como patentes.

2.1.2.4 I-model

Andersen (1993) argumenta que o Modelo de Uppsedanvolvido por Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahine (18@ifliou o campo de estudo sobre o
comportamento das organizacdes que se internaiziaraah e serviu de base para outras
diversas pesquisas tedricas e empiricas. Ander$6083) no seu trabalhoOh the
internationalization process of the firm: A criticanalysi$ analisa, explica e destaca quatro
modelos do processo de internacionalizacdo queedifsomente em namero de estagios do

modelo de Uppsala, chamando-od-deodel(Innovation Modél conforme quadro 1:
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QUADRO 1 - MODELOS I-MODEL

. ~ Venda somente no mercado . ~Nao reconhece oportunidades
1 Sem interesse em exportagéo ‘o Sem interesse em exportacdo . ~
doméstico ou necessidades de exportagcéo

Busca informagdes sobre
2 Alguma exportacéo exportacdo e estuda a Interesse parcial na exportagéo Interesse na exgorta
viabilidade

Envolvimento experiencia: Tentativa de exportagéo:

Exploragéo ativa da Exploragéo da atividade

3 viabilidade de exportacéo (,9x.portaga.o para paises exportadora experlenCI:‘al pgs;oal da
préximos psicologicamente exportagao limitada
. . Envolvimento ativo: . ~ . Evolugéo da exportacéo:
Exportagédo para paises [ . Experimentagado da atividade .
4 . . . exportacao direta e para mais resultados do engajamento nas
proximos psicologicamente . exportadora ~
paises exportagles
= Envolvimento comprometido: I Aceitacd@o da exportacao:
Exportacéo com alto graude, = . . . Experiéncia de pequeno ~ S
5 decis@es sobre investimentos adocdo e rejeicdo da

experiéncia exportador

locais ou estrangeiros exportagao
Estudo de exportagdo para
6 paises distantes

psicologicamente

Fonte: Andersen (1993, p.213)

Experiéncia de grande
exportador

2.1.2.5 Modelo de Grau de Envolvimento e Compramnatito

O Modelo de Grau de Envolvimento e Comprometimeiaio desenvolvido por
Leersnyder em 1996. Este modelo tem a intencdo epgesentar as estratégias de
internacionalizacdo das organizacdes pela sua fder@uacao nos mercados internacionais.
Leersnyder (1996) criou uma matriz que relacions @gpectos: O grau de envolvimento
com mercados internacionais e o grau de contradeogdaracées em mercados internacionais.
Essa matriz é dividida em quatro grupos: (i) InvestDelegar; (ii) Investir e Controlar; (iii)

Controlar sem Investir e; (iv) Delegar sem Invegtie pode ser visualizada na figura 6:
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FIGURA 6 — ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DE LEE RSNYDER

(1996)

Grau de Envolvimento com Mercados Internacionais

Com Investimentos

Sem Investimentos

Investir e Delegar

% Exportacio de Capital

Joint-Venture %

Investir e Controlar

Filial Inclustiial %

8 Filial Comercial

Delegar sem Investir
Licenciamento %
Franchising &

Exportacao Pig_gy-Back%

% Agente Connssionado

Controlar sem Investir

8 Exportacac Dusta

& Agssistancela Taciieca

% Contrato de Gestio

Baixo

Alto

Grau de Controle das Operagdes Internacionais

Fonte: adaptado de Leersnyder (199®s tifférents modes de presénce a | étrahger

sub-grupos que podem ser explicadas da seguinteiraan

1.

de Capital,

Leersnyder (1996) em seu modelo apresentado mafgydivide sua matriz em quatro

“Investir e Delegar” — Abrange as estratégias que requerem altos Imargbs
financeiros em mercados no exterior com pouco @mehto, e consequentemente,

timido controle sobre as atividades internacioeaimo Joint Ventures Exportacao
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2. “Investir e Controlar” — Compreende as abordagens com alto Investimargto
Estrangeiro (IDE) com alto envolvimento e contrelgbre operacdes e atividades

como Filiais Industriais e Filiais Comerciais;

3. “Controlar sem Investir” — Envolve estratégias que ndo necessitam de grande
dispéndios em investimentos significativos, porérapprcionam alto controle na
atuacdo em mercados internacionais como exportalifetas, assisténcia técnica e

contratos de gestao e por ultimo;

4. “Delegar sem Investir’ — Fazem parte deste tipo de abordagem as expestatd
agente no exterior, contratos de licenca, franqeii@sportacdepgiggy-back na qual as
organizacdes ndo assumem altos riscos financeidedegam a atuacdo no mercado

internacional para agentes e parceiros sem corirel® nas atividades.

Para Leersnyder (1982), o envolvimento da orgafzagode ser avaliado pelo
volume do aporte financeiro, humano e tecnolégplizado nas atividades internacionais, € a

intensidade de controle pode ser definida pelo deadelegacao de operacdes no exterior.

2.1.2.6 Modelo de Internacionalizacao de Empresaduoras Exportadoras Brasileiras

O Modelo de Internacionalizacdo de Empresas Proakutexportadoras Brasileiras foi
construido pelo estudo de Kraus (2006), que moatoa abordagem a partir dos estudos da
literatura nacional e internacional com a intendaécadequar a realidade brasileira. O autor
considera que um modelo com poder explicativo papesentar a realidade brasileira
encontra respaldo na evidéncia de que no Brasilrandg maioria das empresas
internacionaliza-se mediante o desenvolvimentaxgertacdes (KRAUS, 2006, p. 34).

De acordo com Kraus (2006), o modelo caracterniedrq etapas gradativas, as quais
representam o comprometimento da empresa prodetqrartadora em operagbes com o
exterior. O modelo pressupde que sao reduzidagadmlplidades de uma empresa saltar
alguma das etapas (KRAUS, 2006). S&o quatro etafipspré-envolvimento; (ii)
envolvimento passivo; (iii) envolvimento ativo ay)(envolvimento comprometido. Esse

modelo pode ser melhor entendido com a figura 7:
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FIGURA 7 — MODELO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESA S
PRODUTORAS EXPORTADORAS BRASILEIRAS

/ INTERNACIONALIZAAO
SEM OU COM
Comprometimento / EXP?\]}F}"Q/[\)ORA INVESTIMENTO
\ N
o,
EXPORTADORA™,,
PRE-ATIVA )
EXPORTADORA e,
PASSIVA T
ﬂ ,
SUBSIDIARIA Ponto de Ruptura
/ COMERCIAL
EXPORTADORA PASSIVA
IRREGULAR
PRE-
/ EXPORTADORA
EMPRESA
PRODUTORAN e
EXPORTADORA
Pré-Envolvimento Envolvimento Envolvimento Envolvimento
Passivo Ativo Comprometido
Enfase na Produgdo Enfase noMercado

Fonte: Kraus (2006, p. 35)

Kraus (2006) comenta em seu trabalho que em céal@a €pré-envolvimento,
envolvimento passivo, envolvimento ativo e envokmo comprometido) existem estagios
gue podemos considerar como sub-etapas. O autticexja seguinte forma cada etapa e
estagio:

» Etapa do Pré-envolvimento— A organizacao esta focada totalmente com o rderca
local que considera seguro e conhecido. A maioda dmpresas brasileiras se

enquadra nesta etapa, mas pode no futuro atuadteroe.

o Estagio ndo-exportadoraEmpresa totalmente centrada no mercado domeéstico

que por alguns fatores (contratacdo de pessoapreeurada por agentes ou

compradores, etc.) pode tornar-se exportadora;



21

o Estagio pré-exportadora Empresa focada no mercado local, porém opta por

ampliar seu conhecimento sobre o mercado intemakid® empresa busca

melhorar sua qualidade, buscar contatos no exiedescobrir oportunidades

Etapa do Envolvimento Passivo- Nesta etapa a empresa esta envolvida com suas
primeiras atividades de exportacdo, ja tem umautessr, contatos e expds seus

produtos em estagios ou feiras.

o Estagio exportadora irregular A empresa realiza poucas atividades no

exterior, de forma ndo programada e, em muitoss¢as® produtos sao 0s

mesmos do mercado local.

o Estagio exportadora passivaA empresa exporta parte consideravel de sua
producdo e possui foco na melhoria da qualidadeegsos e diminuigdo de
custos, porém nao controla suas atividades de sarwaxterior.

Etapa do Envolvimento Ativo — Nesta etapa a empresa toma consciéncia de sua

passividade e muda seu foco da produgéao para @dwerc

o Estagio exportadora pré-ativa A empresa tenta eliminar antigos lacos com

agentes e compradores das fases anteriores e eineest atividades de
promocao de exportacdes. Para que esta fase sejausedida, € necessario
investimento em recursos humanos, prospeccao c@inernovos canais de
distribuicéo.

o Estagio exportadora ativa A empresa foge do dominio dos agentes e evita o

controle dos agentes em suas operacdes. Nesteoeat&npresa foca em
melhorar seus recursos humanos, misséo corporativelhora os detalhes de

operacdes: produto a produto, mercado a mercadtratm a contrato.

Etapa do Envolvimento Comprometido— Nesta etapa a empresa atua em VAarios
mercados e busca adequar-se aos gostos e habsgessleonsumidores, adaptando e
desenvolvendo produtos e servicos de pos-vendaiGsps. Também é nesta fase
gue a empresa descobre oportunidades com a imgdanti® escritérios e unidades de

producao.
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Este modelo ressalta, de acordo com Kraus (200&raier evolutivo do processo de
envolvimento da empresa com as operacgdes intermaasiocAs empresas provavelmente néo
irdo pular estagios ou fases e também é previstasibilidade de retrocesso.

A contribuicdo do modelo desenvolvido por KrausO@0¢é a abordagem do processo
de internacionalizacdo numa perspectiva evolutivdextualizada com as particularidades do

mercado e o ambiente brasileiro.

2.2 Capacidade Tecnologica

Neste topico serdo abordados os conceitos, modedstudos empiricos relacionados
as competéncias e capacidades tecnoldgicas. Pded@imn ser explicadas as origens desta
teoria, por isso, sera abordada tanto a teoriauemwlaria ou neo-schumpeteriana e o
histdrico evolutivo do conceito de capacidade t&gyioa.

2.2.1 TEORIA EVOLUCIONARIA E HISTORICO DE CAPACIDAB TECNOLOGICA

A importancia das teorias evolucionarias ou ndumsipeterianas baseiam-se na
limitacdo das teorias com abordagem tradicionaksita ou neoclassica onde as atividades
tecnoldgicas ocorrem sob uma hipotese simplificagajando-se na premissa de que todas as
opcOes tecnoldgicas estao livremente disponiveisnéecidas por todos, e as escolhas tem
por objetivo a otimizacdo da utilizacdo de recurfioanceiros, humanos e fisicos e a
tecnologia é absorvida e utilizada sem esforcosistos posteriores (LALL; TEUBALL,
1998).

A contribuicdo tedrica proposta por Nelson e Win{@982) diverge destes
pressupostos tradicionais, reconhecendo a tecmaologmo enddgena, resultado de um
processo acumulativo de aprendizagem, caractenzamdtecnologia como tacita e
idiossincratica, ou seja, a tecnologia ndo podefagimente codificada em férmulas ou
instrucdes, ndo pode ser facilmente ensinada, férdges ou imitada, e que, portanto,
tecnologias iguais sdo empregadas com amplos noeiglesigualdade em termos de
eficiéncia técnica por diferentes agentes.

A teoria evolucionista exerce grande influéncidresoos estudos empiricos de

mudanca técnica nos paises em desenvolvimento (80ZJ03). Seguindo nesta corrente,
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Dosi (1988) comenta que as teorias evolucionistaem explicar “a permanente existéncia
de assimetrias entre as empresas, em termos déesnafgias de processo e qualidade do
output. E essas diferencas setoriais de progresso imalystesenvolvimento econémico e
tecnolégico podem ser explicadas pelo papel dacagude tecnologica (FIGUEIREDO,
2005).

Enquanto as teorias neoclassicas assumem umag&pa&ntre a inovacao e a difuséo,
e nao levam em conta os problemas de assimilagtagtacdo de tecnologias adquiridas
externamente, a abordagem nao-convencional enfaiizpapel central dos esforcos
tecnologicos locais no dominio de novas tecnologélaptando-as a condi¢des locais,
aperfeicoando-as, difundindo-as dentro da econ@®rjaprando-as atraveés do crescimento de
exportacdes de produtos e diferenciacdo, ou exmhotas proprias tecnologias (LALL,
1994). Lall e Teuball (1998) afirmam que as em@eg@ram com conhecimento imperfeito,
e precisam de tempo e esfor¢os proprios para agrengsar tecnologias de forma eficiente e
conduzir esforgos tecnolégicos.

De acordo com Nelson e Winter (1982) a inovac@meéprocesso que se desenvolve
ao longo de uma trajetoria, intimamente relacionaden as competéncias/capacidades/
habilidades das organizacdes. As escolhas tecoakgrealizadas anteriormente, 0s
conhecimentos e habilidades acumulados e a adapaacdmbiente de atuacao resultam no
comportamento futuro da empresa.

Considerando a natureza das teorias evolucionistas,jmportancia do estudo das
capacidades tecnologicas como fontegdp tecnoldgico, podemos apresentar o historico de
desenvolvimento das teorias de capacidade teciealogi

A partir dos anos 70, a pesquisa sobre tecnologg paises em desenvolvimento
abandonou a perspectiva estatica, onde as dedegesogicas eram baseadas em aspectos
objetivos como custo, disponibilidade, facilidade dcesso e aquisicdo, e adotou uma
perspectiva dindmica, dando inicio a um procesdoadsicao que passou a enfocar processos
de construcdo e aprofundamento das capacidadesldgicas ao longo do tempo,
comparacdes entre empresas e analises interset@nacessos de aquisicdo e conversao de
conhecimento, aspectos organizacionais de apreyaiizaecnoldgica, exame da taxa e
direcdo da mudanca tecnolégica (BELL, 2006; FIGUHI® 2001b, 2003).

Nesta corrente de pensamento, inUmeros modelogiraar que abordam a
mensuracao de capacidade tecnologica. De acord@etintR007), o desenvolvimento desta
abordagem, bem como as principais diferencas eracas em sua trajetoria se referem a dois

pontos principais:
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* Primeiramente esta relacionado aos componenteshipag#onais e humanos das
capacidades, cuja visdo tradicional costuma ideatlbs como as habilidades das
empresas em operar, criar ou modificar a tecnolgge utilizam. Os estudos que
englobam essa abordagem acabam negligenciandoogonagcdo das tecnologias
utilizadas pela empresa, que ira diferir em cadadomtipos de processo/atividade, e

mesmo se tornar possivel, conforme o nivel de apdaimento das capacidades.

* Num segundo e ultimo momento, outra diferenca emada no desenvolvimento
destes estudos é referente ao tratamento e difegcéocde trés das dimensdes de
capacidades. A primeira diferenca aborda os difeseniveis de capacidades, que
refletem um progresso ao longo de uma trajetOriatino® de capacidades
relativamente nao criativas ou voltadas apenasqueeacdo da tecnologia até aquelas
mais avancadas, relacionadas a inovacao criativasedgunda dimens&do procura
estudar as capacidades para diferentes funcbesddgmas, como processo, produto,
engenharia ou redes de ligacdo. A terceira dimeresid direcionada para o0s
diferentes estagios do ciclo de vida de um projstdyretudo aquelas capacidades

necessarias as etapas de investimento e de producao

Um dos primeiros modelos de classificacdo de categde capacidades tecnoldgicas
em paises em processo de industrializacao foicpad Hayami e Ruttan (1971) direcionado
para a agricultura, focado na distingdo entre ddpdes dos paises importadores de
tecnologia nas diferentes fases do processo d&féréncia internacional de tecnologia.

Este enfoque deu origem a uma série de estudosisre esclarecedores sobre a
criacdo de capacidades tecnoldgicas propria emesaprde paises recém-industrializados.
Katz (1987) realizou um trabalho resumido sobreestidos realizados no Programa de
Pesquisa em Ciéncia e Tecnologia Ecla/IBD/IDRC/UNEtudos sobre Brasil, india,
México e Coréia do Sul foram resumidos é&world Developmen(1984) do projeto de
pesquisa do Banco Mundial e dirigido por Dahlmawestphal denominado “Aquisicdo de
capacidade tecnologica”.

Na década de 90, de acordo com Tacla (2002), raorginovos estudos que
consideram uma perspectiva ampla de capacidadewldgicas, enfocando dimensdes
organizacionais e gerenciais das capacidade teginag) Os estudos de Tremblay (1997,
1998) analisou a relacdo da capacidade tecnolagiseempresas com o seu desempenho e

crescimento de sua produtividade em empresas @ @aplulose do Canada e India.
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O modelo desenvolvido por Lall (1987, 1992) budesinguir funcdes e niveis de
capacidades tecnoldgicas. O autor desenvolveugaal@ uma das categorias funcionais um
conjunto de capacidades que representa os diferemteis e graus de complexidade, e
utilizou, também, a diferenciacdo em estagios docde vida do projeto, através de
associacdo de grupos de funcdes a estagios paréisulutiizando as trés dimensdes de
capacidades tecnoldgicas. De acordo com Bell (2007pdelo tem suas limitagdes, j& que o
autor dividiu em apenas trés niveis de capacidadestes podem nao ser suficientes para
abordar as complexidades de cada nivel.

Deste modo, Bell e Pavitt (1995) e Hobday (199&ram modelos de acumulacéo de
capacidade tecnoldgica, adaptados do modelo de dtedivés de uma trajetoria dos niveis
mais basicos de capacidade até os mais elevadasgstde tipologias representando o0s
estagios dos processos de aprendizagem e acum(@dGAIEIREDO, 2001b). Distinguindo
mais claramente as capacidades de usar ou openaidgias das capacidades tecnoldgicas
para muda-la ou crid-las, Bell e Pavitt (2005) egiisram superar as principais limitacées do
modelo de Lall.

Ariffin e Bell (1999) e Ariffin (2000) estudaramsataxas de acumulacdo de
capacidades em empresas de eletrbnicos da Ma#siade enfocar o papel dos mecanismos
de aprendizagem e conversao de conhecimento (tamiEsante em Kim (1995, 1997), com
enfoque nas condi¢cbes externas para determinacaprdadizagem, e em Dutrénit (2000),
com foco nos processos internos). Dutrénit (200@pkficou o modelo a fim de tratar a
relacdo (transicdo) entre a construcdo de capasdad processo de criacdo de capacidades
estratégicas nas competéncias centrais (LOURES$)200

De forma mais ampla, Figueiredo (2001a) compartnajatéria tecnolégica de duas
empresas de aco brasileiras. De acordo com LoR@E6), o estudo de Figueiredo examinou
“como as caracteristicas dos processos e mecanderemendizagem, sobretudo os esforgcos
internos deliberados, influenciavam na acumulagiicapacidades tecnoldgicas ao longo do
tempo e, consequentemente, na taxa e velocidadapdmoramento dgperformance
identificou diferencas entre as empresas na taxacyemento através dos diversos estagios e
suas estratégias voltadas para aquisicdo e absdezdecnologia”. Neste periodo, varios
outros estudos foram desenvolvidos sobre a cameiganoldgica (DAHMAN; FONSECA,
1978; DAHLMAN; WESTPHAL, 1982; FURTADO, 1994; GIRMW MARCELLE, 1990;
KIM, 1997a, 1998; MALERBA, 1992; MARTINS FILHO, 2@) MAXWELL, 1981;
SCOTT-KEMMIS, 1988; TIRALAP, 1990; TREMBLAY, 1994).
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De acordo com Costa (2003, p. 47) a analise da amgadtecnoldgica nos paises em
desenvolvimento segundo a abordagem da capacitac@ologica € marcada por forte viés
empirico, consolidando um conjunto bastante he&rveg de estudos. O carater empirico
desta abordagem e a percepcdo de que a acumukag@pacidades tecnologicas ocorre em
diferentes niveis da atividade produtiva implicarammm vasto numero de defini¢des,
conceitos e classificagdes”. Portanto, na proxitapaeda revisdo teorica serdo destacados os

principais conceitos, dindmicas e modelos sobraadade tecnologica.

2.2.2 CONCEITOS DE CAPACIDADE TECNOLOGICA

Enquanto as organizacdes da fronteira tecnolggidasenvolveram suas capacidades
tecnoldgicas inovadoras, as empresas em processdalheng upou em mercados de recente
industrializacao precisam se empenhar num proggssiativo de acumulacéo de capacidades
tecnologicas para aproximar-se das fronteiras tégimas. Neste raciocinio, Bell et al (1984)
apontaram que a organizacdo em processo de iradizsitio, que Nno inicio opera suas
atividades de forma pouca competitiva mundialmdtaenbém conhecida como “infancia
industrial”), a acumulacdo de capacidades tecnoéddgié ponto chave para alcancar a
competitividade no mercado mundial (ou a “maturedaddustrial’). E a aceleracdo da
velocidade de acumulacdo de capacidade tecnol@gicameio pelo qual as organizacdes
conseguem realizar o processo aiching uptecnoldgico e se aproximar ou alcancar a
fronteira tecnoldgica (FIGUEIREDO, 2000). Bell egiéiredo (2008) ponderam que as
empresas que se encontram numa trajetéria de ddgemento de suas capacidades

tecnoldgicas e que nédo atingiram a fronteira, posentdestacadas em dois grupos:

1. Empresas em processo cich-up ou seja, buscando atingir a fronteira e aprofunda

suas capacidades através de trajetérias tecnadogiistentes e;

2. Empresas que desenvolvem suas proprias trajetarigartir de novas oportunidades
abertas por descontinuidades tecnoldgicas ou pglaracdo de trajetorias inéditas,

onde as fronteiras ainda nao foram definidas.
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Marzani et al (2004) comenta que diversos pesdaisa e cientistas da area procuram
a definicdo dos termos Capacidade e Competéncjae enuitas vezes 0S seus conceitos se
confundem. Segundo Christensen (1994), a literamtiftza essas definicbes e conceitos
alternadamente e néo é apontado um sistema rignoogeo destes termos. Desta forma, esta
dissertacéo utilizard somente o conceito de Capdeidecnoldgica.

As definicdes, conceitos e classificacbes de ddpdes tecnoldgicas ja foram
comentados por Costa (2003) como vastas e heteragi€A primeira definicdo do conceito
de capacitacdo foi desenvolvida pela corrente doarsos, onde Penrose (1959) trata as
empresas como um conjunto de recursos. O autodumro conceito de “Base Tecnoldgica”,
que descreve o conjunto de capacitacdes e de atjues constituem o nucleo dos
conhecimentos e habilidades que a empresa donsiolare os quais ela se desenvolve, sendo
a empresa mais que uma unidade administrativa, temabém um conjunto de recursos
produtivos. A empresa € constituida de recursasofisou tangiveis (ex: instalacoes,
equipamentos, estoques de insumos, estoques d#gsquontos, entre outros) e de recursos
humanos ou intangiveis (PENROSE, 1959). O autorotenque um aspecto que acompanha
0 crescimento das organizacdes é a diversificagdeuds atividades, que geralmente séo
realizadas para manter uma posicdo competitiva aocado. Essa diversificagdo ocorre
quando a empresa comeca a produzir novos prodemosisandonar por completo os antigos
produtos produzidos, e essa diversificacdo poderarcdanto em &reas conhecidas pela
empresa como em areas que a empresa nao € egpédaiai é considerada como nova. Para
Penrose (1959) a combinacéo de oportunidadesantedtde pesquisas avancadas na area de
tecnologia e de posi¢cdo de mercado pode cond@itpeesa a uma diversificagcdo que € uma
resposta consciente e voluntaria as oportunidadesisth do conhecimento e servigcos
produtivos de forma mais eficiente financeirameRtEa o autor as atividades produtivas que
utilizem maquinario, procedimentos, conhecimentassamos que sejam complementares e
se relacionam diretamente e estreitamente no Eoas producdo é denominado de Base
Tecnoldgica da empresa, independente da quantmatipo de bens produzidos. Finalmente,
Penrose (1959) aponta como é importante para asesagpengajarem esforcos em sua Base
Tecnologica e/ou area de mercado antes de se emslwwom movimentos de integracao e
diversificacdo produtiva, sendo a exploracdo rexsursxistentes e novos uma estratégia
equilibrada para as empresas.

Outra definicdo para capacidade tecnoldgica érdremta na década de 70 com Katz
(1976) que considera a capacidade tecnoldgica wtigidade inventiva” ou um esforgo

criativo sistematico necessario para as melhoaasagacidade produtiva da empresa ou para
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obter novos conhecimentos em nivel de produc@Dabéman e Westphal (1982) formularam

0 conceito de “dominio tecnoldgico”, concretizadoaeés do “esforco tecnoldgico” para
assimilar, adaptar e/ou criar novas tecnologiag® pademos considerar uma definicdo
analoga a “capacidade tecnoldgica” de Bell (1983cett-Kemmis (1988) que consideram
gue a capacidade tecnoldgica inclui as aptidéess ecamhecimentos incorporados nos
trabalhadores, nas instalacbes e nos sistemasizagamais, visando produzir mudangas
tanto na producédo, quanto nas técnicas utilizadiasia tentativa posterior, com a intencéo de
aprimorar o conceito de capacidade tecnoldgica,tpiaket al (1984:5) define capacidade
tecnologica como a “aptiddo para usar efetivamerdenhecimento tecnolégico”. De acordo
com Loures e Figueiredo (2006), as definicOes mmteente apresentadas estdo associadas
aos esforcos endogenos das empresas no sentidagtarae aperfeicoar a tecnologia por elas
importada, esfor¢os estes ligados ao aprimoranenttermos de processos e organizagao da
producéo, produtos, equipamentos e projetos tésnico

Com uma visao que desconsidera o contexto orgaoimd, Pack (1987) conceitua
capacidade tecnoldgica como um ativo incorporadm muupo de individuos (gerentes,
técnicos e engenheiros) e Enos (1991) consideraaqcapacidade tecnoldgica envolve o
conhecimento técnico (engenheiros e operadores) imstauicdo. Ambas as definicbes
demonstram-se limitadas e restritas, sugerindo i@ nas pessoas onde se situam as
capacidades tecnoldgicas, desconsiderando a imp@tdas organizacdes.

Abordando a capacidade tecnoldégica como um ativangivel presente nos
individuos e no sistema organizacional, Hasencl€¢¥6B7) considera que a capacidade
tecnologica pode ser definida como a soma das ltgias, habilidades técnicas dos
individuos e as capacidades organizacionais, cerasido 0 conhecimento como um ativo
codificado — explicito em normas, procedimentos anumais — e de conhecimento tacito,
implicito nas rotinas da empresa e na experiémmianalada que a empresa domina. Com
uma abordagem que considera a organizagdo comadenentral e geradora de inovacéo,
Santos (1991) considera que capacidade tecnolégaas capacidades existentes na empresa

para adquirir, assimilar, usar, adaptar, mudar@u tecnologias, em trés dimensdes:

1. Uma primeira dimenséo que considera as atividadesttha da empresa
2. Uma segunda dimensao que considera a realizagdojééos de investimentos

3. E uma terceira e ultima com relacao ao desenvohtionge inovacoes.
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Neste caso, a empresa utilizaria o “dominio teagyiotd formulado por Dahlman e
Westphal (1982) existente nos processos de apeatalirecnoldgico, para gerar novas
capacidades tecnologicas, considerando a natunédaseca da tecnologia que tem uma
parcela significativa de conhecimento implicito (W2ANI; FURTADO, 2003).

Seguindo nessa linha de pensamento da naturezes@ua da tecnologia, Lall (1992)
considera que a capacidade tecnolégica de uma smprele natureza intrinseca, ou seja,
requer um esforco deliberado interno a organizag&sa difere de uma para a outra, e por
isso o0 conhecimento tecnoldgico ndo é completampartéhado, transferido ou imitado entre
as empresas. E esse processo de transferénciavesngbligatoriamente, a aprendizagem
enddgena dos conhecimentos tecnoldgicos, que a&igion em grande parte, ndo estao
claramente definidos e disponiveis. Esse conhetortennologico tem carater estratégico e é
dificilmente partilhado, transferido ou imitado entas organizacfes. Lall (1982; 1987)
considera a capacidade tecnologica um “esforcootégito interno” para dominar novas
tecnologias, adaptando-as as condi¢des locaisfeamamdo-as e até mesmo exportando-as.
Essa conceituacdo da a nocdo que a capacidadédtgca@ um conjunto de conhecimentos,
aptiddes e experiéncias tecnolégicas acumuladas npeio de esfor¢cos tecnologicos
enddgenos, que podem ser conduzidos de forma gxplicdeliberada (COSTA, 2003).

A contribuicdo de Fransman e King (1987) para anigfo da capacidade tecnoldgica
€ a visdo que o desenvolvimento tecnoldgico podeasalisado pela capacidade de

transformar insumos em produtos, envolvendo atiledale:
1. Busca por alternativas tecnolégicas vantajosas;
2. Selecao das tecnologias mais apropriadas;
3. Dominio da tecnologia;
4. Adaptacao da tecnologia para servir as condicGec#sas de producéo;
5. Desenvolvimento da tecnologia através de pequenasgdes;
6. Busca institucionalizada por inovacfes mais impoescom o

7. Desenvolvimento de um departamento de P & D; e,

8. Realizacao de pesquisa basica.
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Considerando o aspecto evolutivo, segundo Amitte@&maker (1993) as capacidades
de uma organizagcdo surgem numa trajetéria no deodortempo, através de uma complexa
relacdo entre recursos tangiveis e intangivesy@srdo desenvolvimento, transmisséo e troca
de informacdes e conhecimento pelos individuos maresa. JA& numa abordagem que
prioriza oknow-how Marcovitch (1994, p.175) considera capacidadedégica o “saber
usar o conhecimento disponivel no processo deoisda producdo doméstica, na imitagéao,
na transferéncia, na difusdo ou em qualquer outezamismo que traga incremento a
produtividade e a qualidade dos produtos”. O “salsar” pode ser interpretado como a
habilidade de aprender que as pessoas de uma zagamipossuem para tomar as decisoes
sobre o “saber fazer” (MARCOVITCH, 1994; MARZANI;URTADO, 2003). Apontando
uma escolha consciente das estratégias tecnolpgaicaapacidade tecnologica pode ser
considerada o processo de escolha das tecnoldmgias,como de escolha da trajetoria de
mudanca tecnologica escolhida pela estratégia geiesan ou seja, a capacidade da empresa
de absorver, dominar, adaptar, melhorar ou inovaruen segmento de tecnologia pela
empresa. (ZAWISLAK; NASCIMENTO; GRAZIADIO, 1998).45a linha de pensamento &
um reforgco para a conceituacdo desenvolvida Khaddan Jain (1997) onde definem que
capacidade tecnoldgica € a aquisicdo, absorcaptead®, inovacdo, geracdo de valor e
protecao de novas tecnologias.

Levando em conta o processo de interacdo e cwestidluéncia do ambiente nas
estratégias das organizacoes, Kim (1993) considee a capacidade tecnologica € a
habilidade ou capacidade para aplicar conhecimeato®|dgicos em atividades rotineiras de
producdo, atividades inovativas de producdo, psasesde inovagcao, esforcos em
investimentos futuros e inovacdes para adaptargan@acdo ao contexto no qual esta
inserida e responder as mudancas do ambiente.rdenddes que essa capacidade podem se
manifestar de modos diferenciados, desde o “domépiigdao de assimilacédo e utilizacdo de
tecnologias, progredindo para a capacidade em gesfale adaptacdo e modificacdo de
tecnologias, chegando ao ponto de obter e dominhaldlidade de geracdo de novas
tecnologias. Considerando a proposicao de Kim (1%®®&apacidade de modificar, adaptar,
criar e selecionar solucdes tecnoldgicas é fatavelpara a competitividade em mercados
internacionais.

Enfatizando a mudanca técnica e tecnologica, BelPavitt (1993) consideram
capacidade tecnologica como 0S recursos necesg#ias gerar e gerenciar a mudanca
tecnoldgica, incluindo habilidades, conhecimentaxgeriéncias, estruturas institucionais e

as redes de ligagBes. Os recursos necessdariosgparaesta mudanca tecnoldgica estédo
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alocados nos individuos e sistemas organizaciqiisl; PAVITT, 1993; 1995). Bell e
Pavitt (1993) diferenciam a “capacidade de producéoa “capacidade inovadora”,
considerando capacidade de producdo como as cagaside rotina, que sédo as habilidades
para as atividades operacionais e de producao rdeebservicos com determinado nivel de
eficiéncia, usando um aglomerado de dimensoeslidedes, equipamentos, especificacdes
de produtos e de producdo, sistemas e métodos izagmmais. No outro espectro, a
capacidade inovadora refere-se a incorporacadoatestes adicionais e distintos para gerar e

gerenciar a mudanca tecnoldgica.

2.2.3 MODELOS DE CAPACIDADE TECNOLOGICA

De acordo com Costa (2003), a relacdo entre esfprcapacidades e mudancas
técnicas como seguindo uma trajetoria cumulatiga tmplicita a nocdo de uma sequéncia
evolucionista de acumulacao, incorporada em mauléssificacdes e tipologias encontrada na
literatura. Nestas classificacdes, a empresa aeungrhdativamente conhecimentos,
experiéncias e aptidoes que lhe permitem evoluirnta operacdo de determinada
tecnologia, para sua busca, aquisicdo, absorcaptaado, melhoramento, modificacdes
substanciais, até atingir um nivel de aprendizag® gprmita a empresa realizar mudancas
inéditas na fronteira internacional da tecnolofiartanto, nesta Secao serao apresentados os
modelos de capacidade tecnoldgica formulados pb(1292), Bell e Pavitt (1993), Drouvot
e Verna (1994), Kim (1997), Bell (1997), Hobday 429 Dutrénit (2004) e Figueiredo
(2001).

2.2.3.1 Modelo de Lall

As empresas possuem maior dominio sobre o conbetimda sua “propria”
tecnologia, menor sobre tecnologias similares dedeidas por outras organizacées e muito
menor dominio sobre tecnologias alternativas ditmies, mesmo que essas tecnologias
sejam do mesmo setor ou tipo de industria. As dzgafies operam ndo numa funcao
produtiva, mas em determinado ponto, na trajetfgiaua progressao técnica (LALL, 1992).

A capacidade tecnologica das empresas € vista comoonjunto de conhecimentos,

aptiddes e experiéncias acumuladas por meio dgangato tecnoldgico endégeno, podendo
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ser conduzidos de forma mais ou menos explicitar efeliberado. Esse engajamento

tecnologico, ou, “esforco tecnoldgico” € um mecarisle capacitacdo tecnologico de caréater

cumulativo, condicionado pelas opcdes estratéglaammpresap@ath-dependeit que podem

ser consolidadas em trajetérias ao longo do tefiydd.L, 2000)

Para realizar uma avaliagdo do grau de complegidiad capacidades tecnoldgicas

acumuladas das organizacdes, Lall (1992) desenvolwe modelo com trés graus de

complexidade segundo a formalidade e propésito dsfrcos tecnoldgicos (baixo,

intermediario e avancado) considerando dimensdes irdestimento, producdo e

relacionamento com a economia:

Nivel Basico— Sdo as capacidade acumuladas por meio das srat@sicas da
atividade de producdo, isto é, mecanisipsioing Sendo a capacitagdo necesséria
para as empresas se manterem em funcionamento cBrimacimento minimo sobre a
tecnologia em uso, manutencdo, adaptacdo e reiiziE pequenas inovacdes. E a
capacitacao de solucionar simples problemas nd@eenats para manter a eficiéncia
do processo.

Nivel Intermediario — Sdo as capacidades construidas a partir dedade$ ou
esforcos conduzidos em base mais deliberada. Bpsaitacdo habilita as empresas a
fazerem melhor o que ja fazem, ou seja, melhotecr@ologia em uso. Ela consiste na
capacidade de encontrar solugbes cujo desempemniosde superior. Para isto, sao
necessarios conhecimentos cientificos, funciondpimdificados, desenvolvimento de
projetos em departamentos de engenharia e estabehdo de ligacbes com
instituicbes de pesquisa, ocorrendo um acumulomidennacdes e, além da resolucao

de problemas, a previsédo desses.

Nivel Avancado— Séo as capacidades que representam um nivelsupe qual a
empresa devera, ndo somente fazer melhor, masjgafimente, fazer diferente o que
ja faz bem feito, evoluir ou criar novas tecnolggi®ara alcancar tal resultado, a
empresa tem de acumular todo o tipo de informagiés) de possuir uma atividade
especifica de pesquisa basica para produtos esgas;egue € a forma mais explicita e
deliberada de esforco tecnolégico.
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A partir desta matriz, é possivel distinguir cagade operacional e capacidade
inovativa. A capacidade operacional é consideratfnBna da expressadkriow-how onde
0s conhecimento e experiéncias sdo acumuladosupardecnologias transferidas por outras
empresas/setores/mercados, adquiridas por esfoyedsing constituindo uma capacidade
tecnolégica de menor nivel agregado de complexidkla capacidade inovativa é entendida
como 0s conhecimentos, experiéncias e capacidadentdnder os principios da tecnologia,
podendo ser considerada um sinbnimo da express@ov-why que possui um nivel maior
de complexidade. (LALL, 2000).

O modelo desenvolvido por Lall (1992) ndo se raferapenas aos niveis de
capacidade tecnoldgica, mas também identifica &sdates que caracterizam esses
diferentes niveis de capacidade tecnologica. Or alitide essas atividades em trés areas:
investimentos, producdo e relacionamento com aoge@n Cada uma dessas areas é

conceituada da seguinte forma:

* Capacidade de Investimento- S&do as aptiddées necessarias para identificar
necessidades, preparar e obter a tecnologia neéeesséntdo, desenhar, construir,
equipar e contratar os recursos humanos necesgar@s operacionalizacdo de uma
nova planta produtiva ou a expansao da plantaigheee, sendo representadas pelas
etapas de investimento inicial e execugcdo de @®jed perfil dos investimentos
iniciais determina os custos do capital do projatapropriacdo da escala, do mix de
produtos, da tecnologia e dos equipamentos sekmbisn bem como, o entendimento
das tecnologias basicas envolvidas na operaciagaliz(as quais afetam a eficiéncia
posterior da planta). Esta fase € de grande impmédpara a definicdo dos objetivos e
metas de uma empresa. A etapa de execucdo deoprdjetrespeito as atividades que
possibilitam p6r em pratica o projeto, tais commstrucdo ou expansao de uma nova
planta, obtencéo e instalacdo de equipamentogjembkaria detalhada, o recrutamento
e o treinamento de recursos humanos, o desenhoodesgo basico e o desenho dos

equipamentos;

* Capacidade de Producao (engenharia de processo)A engenharia de processo
abrange as atividades especificas que garantenalalage do processo produtivo.
Nesta etapa, a execucdo de atividade como o cent®l|qualidade, manutencéo
preventiva e a aprendizagem da tecnologia de pooaxrespondem a capacitacao
tecnologica béasica. As habilidades intermediarfascaracterizadas pela adaptagéo de
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processos e reducdo de custos, e licenciamentowes riecnologias de processo.
Além disso, caso as empresas realizem inovacOesrtampes através da pesquisa

basica em departamentos de P&D, a capacitacaddguresera avancada,

» Capacidade de Producédo (engenharia de produte) Na engenharia de produto a
engenharia reversa e as pequenas adaptacfes assidmdes do mercado
correspondem as capacitacdes tecnologicas basieampresa. Para uma capacitacdo
tecnologica intermediaria, além das atividades jéadas, deverdo ocorrer
melhoramentos no produto e modificacdes em prodigesciados. Nas capacitacoes

tecnoldgicas avancadas incluem as pesquisa baagmevacdes em produto;

» Capacidade de Producédo (engenharia industrial)- A engenharia industrial
corresponde a realizagdo de melhoramentos e owtdgiemento do sistema produtivo
como um todo, sendo assim, a realizacdo dos estiagiométodos e dos tempos de
trabalho, e controle de estoque corresponde a itapim tecnoldgica basica das
empresas. Na capacitacdo tecnoldgica intermediddlem-se as atividades de

monitoramento das atividades e melhorias na coagdendos processos e;

» Capacidade de Relagbes com a economiaAs relacbes com a economia sao as
habilidades necessarias a recepc¢ao e transmissifodeacdes e tecnologias para
fornecedores de matérias-primas ou componentesgostiatados, consultores,
empresas prestadoras de servicos, clientes euig8ts de pesquisa. Na obtencao
local de bens e servicos e troca de informagdesfoomcedores as empresas formam
as suas capacitacdes tecnologicas basicas; apareali também a transferéncia de
tecnologia de fornecedores locais e relacionamwseiostituicdes de C&T, formam as
suas capacitacdes tecnoldgicas intermediarias;r@ yraa capacitacdo tecnoldgica
avancada incluem o licenciamento de tecnologiagria® para terceiros. Tais relagdes
afetam ndo somente a eficiéncia produtiva da erapresssibilitando a sua
especializacdo mais completa, mas também a difdeidecnologia através da

economia essencial ao desenvolvimento industrial.

Com relagdo ao conjunto de fungbes que o modeloalecompreende, Lall (1992)
ressalta que nem todas as funcdes serdo utilizaxtasstivamente ou fomentadas pelas

organizacdes, e quando as funcbes forem executadasatividades ndo necessitam
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necessariamente serem operadas pela propria emjaegae existem indmeros servigos
especializados que podem ser realizados por conssiltprestadores de servigco ou outras
empresas manufatureiras domeésticas ou internasionai

Porém, Lall (1992) adverte que as empresas devemdseminar um conjunto de
funcBes bésicas essenciais em cada categoriapaiipzra que as atividades operacionais e
as atividades comerciais realizadas pela emprégma s¢endidas. Também é reforcada a idéia
de incremento gradativo nestas funcfes basicasdquanempresa adota uma trajetéria
tecnoldégica mais complexa.

A aptiddo ou habilidade das organizacbes na ides¢#io do escopo para uma
eficiente especializagcdo nas atividades tecnolégipara estender e aprofunda-las com
experiéncias e esforcos enddgenos e para pro@ekcionar e recorrer seletivamente a
terceiros com a finalidade de complementar sugsripdcapacitacdes tecnoldgicas é um dos
indicios que corroboram a percepcdo de que a emppmsle ser considerada
“tecnologicamente madura” (LALL, 1992). O modelasédevolvido pelo autor é apresentado
no Quadro 2:

Com o intuito de se adequar ao contexto de empemrasconomias emergentes, foi
definido por Lall (2005) dez importantes caracterds referentes ao desenvolvimento de

capacidades tecnoldgicas em termos empresariais:

1. O aprendizado é um processo real e significativnsciente e intencional, vital para o
desenvolvimento industrial;

2. Uma vez que as empresas tém um conhecimento inmpeifeegular e confuso das
tecnologias que utilizam, cada uma possui uma éxpea diferente de aprendizado,
gue depende de sua situacao inicial e dos esfpogieriores;

3. As dimensfes do custo e do risco para conhecermgndp completamente uma
tecnologia desenvolvida externamente dependem ée gava é a tecnologia em
relacdo a base de conhecimento da empresa, dalgrdasenvolvimento de fatores
subjacentes dos mercados, da profundidade que sesanpeseja chegar em seu
aprendizado, e de quéo rapida for a mudanca daiptépnologia;

4. As condi¢bes de incerteza sdo enfrentadas atravédesenvolvimento de rotinas
organizacionais, de seu ajuste ao longo do tempoamlendizado a partir da
experiéncia e da imitacdo de outras empresas; rdeafque o aprendizado tende a

depender de sua trajetoria e ser cumulativo;
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QUADRO 2 — MODELO DE CAPACIDADE TECNOLOGICA DE LALL

Capacidade tecnologica

Grau de Complexidade

Basico

Intermediario

Avancado

Investimento

Pré-
Investimento

Estudos de
viabilidade técnica
econdmico; selecd

do local;
cronograma de
investimentos

Busca de fonte
_ tecnol6gica;
Negociacdo de
contratos com
fornecedores;
Sistemas de
Informacao

Execucdo d¢

Projeto

Construcao Civil;
Servigos auxiliared
Instalagéo de
equipamentos;

Comissionamentd

Obtencéo de
equipamentos;
Detalhamento;
Recrutamento e
treinamento de

pessoal

Design do procesy

basico; Design d¢

equipamentos

Funcional

Engenharia de
Processo

Controle de
qualidade;
Manutencgéo
preventiva;
Assimilagéo de
tecnologia de
processo

Adaptacéo de
processos e redug
de custos;

Licenciamento de

novas tecnologias

Inovacao de
RO

processo in housg;

Pesquisa Basica

Producéo

Engenharia de
Produto

Engenharia revers|
pequenas

adaptacdes as

necessidades dg

mercado

Melhoria da
gualidade do
processo;
Modificacdo de
produtos adquirido

por Licenciamentg

Inovacgéo de

produto in house

l°2)

Pesquisa basica

Engenharia
Industrial

Estudo dos métod
e dos tempos de|
trabalho; Controld

de estoque

Monitoramento da|
produtividade;
Melhorias na

coordenacdo dos

Processos

Relaciona-
mento com &
Economia

Obtencéo local d¢ Transferéncia de

bens e servigos;
Troca de

informacdes com

tecnologia de
fornecedores locai

Relagbes com

fornecedores

instituicdes de C&

Licenciamento de

Efecnoogias propria

para outros

Fonte: Lall (1992)
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. O processo de aprendizado é altamente especifteonalogia, ja que tecnologias

diferentes podem envolver amplitudes diferentelsatélidades e conhecimentos;
Diferentes tecnologias podem apresentar variossgdeudependéncia na interacéo
com fontes externas de conhecimento ou informacéo;

O desenvolvimento de aptiddes envolve esforcosoelmstos niveis (ou seja, todas as
funcdes e atividades tecnoldgicas desempenhadas peipresas) e relagcbes com
outras empresas e instituicbes, que podem vamato tem forma, quanto em
intensidade e complexidade;

O desenvolvimento tecnolégico em um processo dendprado pode ocorrer em
diversos graus de profundidade, desde as aptidfesa@onais Know-how até a
capacidade de entender os principios da tecnolfigimw-why; quanto mais
profundos os niveis de capacidades tecnoldgicaslags mais altos tenderdo a ser 0s
custos, riscos e duracgéo envolvidos;

O aprendizado tecnolégico em uma empresa hao oderferma isolada, mas sim

encontra-se repleto de externalidades e intercasexd

10.Uma vez que as tecnologias mudam constantemerdegsso a fontes externas de

informacdo, tanto dentro de um pais como com oytadses, permanece essencial ao

progresso tecnoldgico continuo.

2.2.3.2 Modelo de Bell e Pavitt

Reforcando os estudos de capacidade tecnologidhe Beavitt (1993) utilizam os

conceitos de Capacidade e Aprendizagem TecnolpgiGacategorizar os tipos de capacidade

tecnoldgica que cada categoria de empresa dominzdelo desenvolvido por Bell e Pavitt

(1993) ndo tem um carater evolutivo como os demaes serdo apresentados futuramente,

porém é importante menciona-lo ja que outros madatiizaram suas idé&a

Dominadas pelo fornecedor - aonde a mudanga tecnolégica vem quase
exclusivamente da aquisicdo de maquinas e equigameroutros tipos de insumos,
as escolhas tecnoldgicas refletem o fator cusa@uanulacéo € baseada em melhorias

e modificacdes nos métodos de producao e insumos;
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» Escala Intensiva- onde a acumulacéo de capacidade se da pelaugitse operacao
de sistemas de producdo complexos e/ou produtosprosesso e produtos
tecnologicos sdo desenvolvidos de forma incremdrdakados nas experiéncias de
operacdes anteriores;

» Informacédo intensiva - onde a acumulagcdo se d& pela capacidade de earanaz
processar e transferir informacédo, onde as mekaeadem a ser baseadas na

experiéncia e através de mudancas incrementais;

* Baseadas na ciéncia onde a acumulacédo de capacidades tecnologicaseairavés
de laboratérios de P&D corporativos, altamente ddeete de conhecimento,
habilidade e técnicas das pesquisas académicas; archnsferéncia internacional
requer capacidade para engenharia reversa, qusuporez requer capacidade de

atividades de P&D e desenho;

e Fornecedoras especializadasque provéem produtos de alta performance, tarsoc
maquinas, componentes, instrumentos ou softwarde @nacumulacdo se da pelo
desenho, construcdo e uso operacional destes pso@ul preocupacao recai na

confiabilidade e performance.

Bell e Pavitt (1993), baseados na taxonomia de$eadeag categorizaram a exploragéo
de vantagens competitivas de paises de baixa retldagnda e emergentes. As empresas de
paises de baixa renda baseiam sua vantagem cawapetd primeiro tipo de empresa
(dominada pelo fornecedor), onde seus esforcos@@mentrados na aquisi¢do de tecnologia.
Ja as empresas provenientes de paises de alta, r@sp@nsaveis por empresas que
determinam a fronteira tecnolégica e os niveis xieeléncia de capacidade tecnoldgica
dominam os dois ultimos tipo de empresa (baseamlag€ncia e fornecedores especializados).
E as empresas que encontram-se em economias etaesrgarem industrializagcdo situam-se
num processo de transi¢cao entre os dois extremaseja, mudando progressivamente de uma
base competitiva para outra base mais avancadaantasas, direcbes e bases de infra-

estrutura institucional diferentes.
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2.2.3.3 Modelo de Drouvot e Verna

O modelo desenvolvido por Drouvot e Verna (1994sdim-se no modelo
desenvolvido por Lall (1992) onde a capacidadediégica é dividida em trés niveis, num
contexto que as empresas podem evoluir com o égcdo tempo e com a aquisigao de
habilidades ou capacidades tecnoldgicas.

Drouvot e Verna (1994) consideram que o primest@go do modelo inicia com a
formacdo de recursos humanos adequados as nedessiita empresa. Com a contratacédo
destes profissionais, detentores de capacidades @eecutar atividades informais de
resolucdes de situacbes problematicas rotineirammpresa tem condicdes minimas para
evoluir para o segundo estagio onde a empresa darapacidades tecnolégicas relativas aos
processos e atividades de manutencdo preventivéeré@iro estagio desse modelo de
capacidade tecnoldgica € a habilidade de realimaregdimentos e atividades de controle de
qualidade nas atividades, processos e produtosmgeesa. Quando a organizacdo domina e
opera estes trés estagios iniciais de capacidadesnpresa pode ser considerada uma
detentora de capacidades tecnoldgicas basicas.dQuaempresa se estrutura de tal forma
gue um departamento de engenharia de processo det@ré desenvolvido, criado e
operacionalizado para a resolucdo de problemas\paesa é considerada uma detentora de
capacidade tecnologica intermediaria. O quinto tenal estagio do modelo de Drouvot e
Verna é atingido quando a empresa se organizaldeataeira que um departamento de
pesquisa aplicada ou de P&D é estabelecido pamndalsimento de novas tecnologias,
melhoria de processos e criagdo de produtos. OrQ@3atlistra o modelo dos autores:

QUADRO 3 — MODELO DE DROUVOT E VERNA

atividade de desi

Capacidade N Principal Fonte |Tipo de Inovagdq Organizagao da
o Etapas Competenmas .
tecnologica de Tecnologia Empresa
1° Formacéo de RH Clientes Informal Micro -intensiva em mag-
de-obra
2 ~ Fornecedores de Insumps Formalizada até §PMEs - intensica em mé&p-
Basica 2° Manutencéo

de-obri

30

Controle de Qualidade

Fornecedores de
Equipamentos

Atividade formal de PCH

Grandes - intensicas e
méao-de-obra

Intermediaria

40

Engenharia de produto
de processo

e

Centros Tecnoldgicos

Atividade formal de
Engenharia

Intensivas em Capital

Avancada

5o

Pesquisa aplicada

Instituicdes de C&T

Atividade formal de P&Q

Intensivas em C&T

Fonte: Drouvot e Verna (1994)
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A capacidade tecnoldgica, de acordo com Zawidlald €1998), descreve o dominio
tecnologico da empresa. A relacdo entre a capaeitiexholdgica basica com o dominio
tecnoldgico desta etapa é conseguido através dpraae equipamentos, subcontratacdo de
operacdes, vigilia, contratacdo de especialistEessempacotamentteérning by doiny Ja na
etapa de capacidade tecnoldgica intermediaria drdoracontece pela engenharia reversa,
estabelecimento de consorci@Ent-ventures aliancas estratégicas e prospeccéo. Na terceira
e Ultima fase de capacitacdo tecnoldgica o dontggaologico é absorvido pelos grandes
programas de P&D autbnomos, ou em conjunto conraeitie pesquisas e universidades,
realizacdo de pesquisa para terceiros e venda e ogias.

Desta forma, toda agao, ou todo o planejamenteemtido de alavancar atividades
inovativas deve prever a etapa de mapeamento @aidage tecnologica das empresas, quer
seja de forma individual, ou mesmo em grupos. I3atana verdade, do ato de “olhar para
dentro de si” — da empresa ou de um setor — eaa\alas capacidades para, posteriormente,
uma vez identificado o ambiente externo, sejamattag as estratégias de inovagdo — seus
planejamentos estratégicos de tecnologia. Isto liélovdanto para o caso das empresas
individuais, como também para 0s casos onde agf@siae mesmo O proprio governo
assumem a responsabilidade em planejar a¢cfesivem/aDu seja, é imprescindivel que tanto
empresas, de forma individual, como setores, apsigeklas instituicdes e pelo governo,
avaliem suas capacidades tecnoldgicas e, apézamai 0 cruzamento com o ambiente
externo, passem a formular planos estratégicosa@¢ao (FURLANETTO; SILVA, 2006).

2.2.3.4 Modelo de Kim

O modelo de Kim (1997b) parte do pensamento denahet al (1987) que entende
que empresas que operam em economias emergentgsmsegna trajetoria tecnologica
diferente de empresas inovadoras que estdo inseeda economias industrializadas.
Enquanto estas empresas em mercados de fronteiraldgica mais avancada acumulam
capacidade tecnoldgica na sequéncia “inovacao{investo-producdo”, as firmas inseridas
em paises em desenvolvimento invertem e seguengigrsga “producao-investimento-

inovacao”.
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Seguindo nessa linha de pensamento de como o#stema de criacdo de trajetéria
tecnologica de empresas de paises emergentes, ¥8Yl) cria um modelo com trés
estagios para ilustrar essa trajetéria tecnologigaisicao, assimilacdo e aprimoramento. Nos
estagios pioneiros de industrializacéo, os pa@gesiependentes da transferéncia da aquisi¢ao
externa de tecnologias maduras de paises maisvidsgdns, e a tecnologia transferida fica
restrita no plano operacional, de produtos padealuz e sem diferenciacdo, enfatizando os
esforcos de engenharia (E) e negligenciando a @@sqB) e o desenvolvimento (D). No
decorrer do tempo, esfor¢cos na aprendizagem, daséuidestas tecnologias, foco crescente
em exportacdes, aumento da capacidade cientifeeneldgica local, estas empresas reinem
capacidade tecnoldgicas para produzir artigos etifdgados que passam a ser produzidos,
aumentando a capacidade de engenharia (E) e devdesmento (D). Essa trajetéria de
aumento de capacidades em conjunto com o aumertapaaidade local, levam a melhorias
na tecnologia em pesquisas (P), levando estas sagpna reversdo da seqiéncia “producao-
investimento-inovacdo”. O modelo desenvolvido panK1997b) é exemplificado na Figura
8:

Kim (1997b) constr6i uma matriz que apresenta astégias de transferéncia de
tecnologia entre as empresas de economias desglasmle as empresas de economias
emergentes na industria de produtos eletrénicospamando o grau de sofisticacdo das
tecnologias da empresa “matriz” e o nivel de apti@&nologica das empresas “receptoras”
que é exemplificada no quadro 4. O autor tambémstod outras duas matrizes que indicam
as repercussoes e implicacdes para os forneceglpaga 0s recipientes de tecnologia
exemplificados nos quadros 5 e 6:

Kim (1997b) comenta que os métodos de transfer@wctacnologias evoluem através
do tempo em dinamicas interacdes entre as condez@ssestratégias tanto dos fornecedores
como dos receptores. As condicbes de um fornecpdm a trajetéria tecnologica sao
relativamente previsiveis. A transferibilidade, étado e o preco da tecnologia estrangeira
sdao determinados, em grande parte, pela capacidadabsorcdo do receptor e pela
agressividade da sua estratégia. As empresas imdEies de paises em processo de
catching-up devem investir muito na obtencdo da pericia t@&giod necessaria para

minimizar custos da transferéncia de tecnologiarimizar o aprendizado tecnoldgico.
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FIGURA 8 — MODELO DE KIM - TRAJETORIAS TECNOLOGICAS DE
EMPRESAS DE ECONOMIAS INDUSTRIALIZADAS VS. EMPRESAS DE
ECONOMIAS EMERGENTES

Empresas de |
economias ]* 5 I +&
industrializadas novagdo novag4o
em produto em processo
Taxade
Inovacdo
Tempo =P
Fluido Transi¢ao Especifico
(surgimento) (consolidacao) (maturidade)
Transferéncia Transferéncia Transferéncia
de Tecnologia de Tecnologia de Tecnologia
Geragdo <
Empresas de Aprimoramento
economias +
emergentes
Assimilacdo
T Aprimgramento
Capacidade . + ' *
Tecnoldgica Aquisicio
‘I Assimilacao
r Aquisicao

<4 Tempo
Fonte: Kim (1997b) a partir de Utterback (1994)e= let al. (1998)
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QUADRO 4 - ESTRATEGIAS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOG IAS

Grau de sofisticagdo da tecnologia estrangeira

Baixo = |Alto
Condigbes dos Produtos Produtos Produtos em Produtos Sem produtos,
simples e maduros
maduros com | patenteados, ou expansdo, emergentes, aptidées para
patentes com patentes
ofertantes expiradas expiradas patenteados. patenteados oferecer
Estratégias dos Disposto a Disposto a Protetdrio, sem | Protetdrio, sem Dispostos a
ofertantes transferir transferir guerer transferir | querer transferir cooper
Condigbes dos Aptiddes Aptiddes Aptidoes Aptiddes Aptiddes para
recipientes suficientes insuficientes suficientes insuficientes oferecer
Estratégias dos Engenharia Licenciamento, Engenharia Postos Alianga
reversa avangados de
recipientes reversa assimilagdo avancada P&D no exterior,| estratégica
Modos de Produtos Disposto a Relutante em |Monitoramentos PE&D em
transferéncia , participagdo conjunto,
tecnoldgica estrangeiros licenciar licenciar acionaria partilha das
Estagios 1 2 3 4 5

Mivel de aptiddes tecnoldgicas dos recipientes

Fonte: Kim (1997b)

QUADRO 5 — ESTRATEGIAS PARA FORNECEDORES DE TECNOLOGIA

Disposicao dos
fornecedores de
transferir tecnologia
para os destinatarios

por meio de
mecanismos formaig

Capacidade de absorcao dos destinatérios

Alta

Baixa

Ocorre transferéncia de
tecnologia. Fornecedores
destinatarios ganham.

Ocorre transferéncia de

etecnologia. Fornecedores
ganham, mas destinatarios

tornam-se dependentes.

ganham.

Ocorre transferéncia de
tecnologia. Fornecedores
perdem, mas destinatario

5

N&o ocorre transferéncia de

tecnologia. Nem fornecedores

nem destinatarios ganham.

D

Fonte: Kim (1997b)
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QUADRO 6 — ESTRATEGIAS PARA RECEPTORES DE TECNOLOGIAS

Estratégia do aprendizado tecnoldgico
Agressiva N&o-Agressiva

Associacao Aprendizado lento no inicio, | Aprendizado lento todo o
Independentq o
com mas dindmico com o tempo. | tempo.
empresas Aprendizado rapido no inicio,| Aprendizado no ritmo da

estrangeirag mas conflitos limitam o estratégia da matriz.

dinamismo do aprendizado | Dependéncia.
com o tempo.

Joint Venture

Fonte: Kim (1997b)

A contribuicdo dos estudos de Kim para a area rdgtdrias e capacidades
tecnologicas esta na identificacdo e sistematizal@ processos e meios de aquisi¢ao,
transferéncia e disseminagdo do conhecimento endipeelo tecnoldgico. Sua contribuicdo
conceitual influenciou o campo dos modelos de ddpde e aprendizado tecnoldgico
vindouros. O seu modelo ndo trata diretamente dasumacdo dos tipos e niveis de
capacidade tecnoldgica (que é o foco deste trapaiimas sim, 0s processos subjacentes de
aprendizado em empresas em processo cdich up tecnolégico de paises em
desenvolvimento.

2.2.3.5 Modelo de Bell

O modelo desenvolvido por Bell (1997) consideree qu desenvolvimento da
capacidade tecnoldgica das empresas da-se nunsgoode acumulacdo ao longo dos anos
em uma trajetoria gradual de aquisicdo de novaacodgdes tecnoldgicas. O autor divide seu
modelo em quatro niveis de capacidade tecnologicantpresas de economias emergentes
(de acordo com a figura 9):

1. Capacidade Técnica — Nesta fase a empresa possui capacidade técnica e
gerencial/organizacional para operar tecnologiastetes. Essas tecnologias foram

adquiridas/transferidas de outras organizacoesamepos;
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2. Capacidade Incremental— E quando a empresa possui capacidade na crilgao

desenhos, engenharia, gestdo e P&D para inovag@esmentais de produtos e

processos organizacionais;

3. Capacidade de Imitacdo— Nesta fase a empresa atingiu um nivel de comgaté

tecnolégica que é capaz de realizar atividades &@ P engenharia para copiar,

implementar e desenvolver tecnologias existentes e;

4. Capacidade Inovadora— E quando a empresa possui habilidades pararagsfoacos

em P&D e engenharia para criar, desenvolver e imgxi¢ar novas tecnologias.

FIGURA 9 — MODELO DE BELL

Complexidade
da Tecnologia

Fronteira
Tecnolégica
Internacional

Competéncia
Tecnoldgica
Acumulada

“Profundidade” da
Competéncia
Tecnoldgica

r====

Tipos de Competéncia
Tecnologica

Competéncias em P&D e
Engenharia para desenvolver e
implementar novas
tecnologias

Competéncias em P&D e
Engenharia basicalgestao de
projetos para copiar,
implementar e desenvolver
tecnologias existentes

Competéncias em desenho,
engenharia, gestao e P&D para
aprimoramento incremental de
produtos/processos e
organizacional

Competéncias tEcnica e
gerencial/organizacional para
usar e operar tecnologias
existentes

Fonte: Bell (1997)

15

Tempo (anos)

25 30
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De acordo com Bell e Figueiredo (2008), as empreses estdo em processo de
desenvolvimento de suas capacidades e que, pqrtamda nao atingiram a fronteira

tecnoldgica de sua area/setor, podem ser destagadsis grupos:

1. Processo decatch-up — S8o as empresas que buscam atingir a fronegin@ltbgica e
aprofundar suas capacidades através de trajetéciasiogicas existentes e;

2. Construcédo de trajetdria propria — S8o as organizagfes que estdo construindo por si
mesmas suas trajetbérias, seja a partir de opoddesd emergentes de
descontinuidades tecnoldgicas ou pela inauguragatajetérias novas, ainda sem

fronteira definida.

2.2.3.6 Modelo de Hobday

O modelo desenvolvido por Hobday (1999) surgiu €le estudo sobre empresas na
industria eletrbnica na Malasia. Esse modelo é oifsp® para este contexto, ja que as
empresas deste ramo estdo inseridas numa indakamaente internacionalizada que opera
com subsidiarias ao redor do mundo. E neste case,neodelo é particularmente Util para
analisar a capacidade tecnolégica em subsidiaeasndpresas estrangeiras em mercados
emergentes.

Hobday (1997) em seu modelo classifica as capaesdddcnoldgicas em sete:
Producdo, Apoio, Implementacdo de novos equipamemesenvolvimento de pequenas
adaptacOes a curto prazo, desenvolvimento de mafubcesso a médio prazo, pesquisa de

por dutos/ processos a médio prazo e pesquisarde. [xsse modelo é ilustrado na Figura 10:
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FIGURA 10 - MODELO DE HOBDAY

/A\/ Pesquisa de ponta (blue sky research)

Futuro 7 __/: \
/o

AN
é;/./  _ Pesquisa para produtos/processos a médio prazo
/-'/ \ Desenvolvimento para produtos/processos a médio
Curto prazo /5 \'\ prazo
// \ Desenvolvimento de pequenas adaptagdes;
/4 \ ¢ curto prazo (6 meses =1 ano) inovagdo de
/ \ produtos/processos e desenvolvimento de
?/ \ protétipos
/ \
Ultimo /3 \ Implementagéo/instalagéo de novos
tipo / Corporacéio -"'\.'\equipc:men1os
/ global \ : - ‘
/2 \ Apoio tecnolégico e servicos de
/ ——% engenharia e treinamento para
yau | 'Tunufciura:
Mudangas __/'I Firma J | — Bens de capital
no antigo / — Fluxo de
estoque ’ \ B produtos/processos

— Aperfeicoamento de
processos atuais e antigos

Producéio em andamento

Fonte: Hobday (1999)

2.2.3.7 Modelo de Dutrénit

O modelo desenvolvido por Dutrénit (2004) distindtés niveis de acumulacdo de

capacidade tecnoldgica (Figura 11):

1. O estagio inicial € referente a construcdo de uase lle conhecimentos basicos,
focando-se no acumulo de niveis de capacidadesaaprais, basicos e
intermediarios (movimentos verticais), representaosl estagios de grande parte das
empresas de paises de economia emergente, sesido, @foco de grande parte da
literatura voltada para este contexde\(eloping country literatureDCL)

2. O estagio intermediario refere-se as empresas @vegso de transicdo, que ja
acumularam uma base significativa de conhecimeastnolégico, porém ainda nao
alcancaram a fronteira tecnoldgica, e estdo emepsacde construcdo de capacidades
estratégicas iniciais.
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3. O estagio superior trata das capacidades estragégmue sdo as capacidades
tecnologicas inovativas utilizadas para distinguiempresa competitivamente com
base na vanguarda do conhecimento (movimentos dmbaiz), mencionando as
empresas dominantes ou localizadas na fronteiroltagica, tratando de questdes
gerenciais voltadas para o sustento, manutencawremento das capacidades ja

existentesqtrategic management literatureSML)

FIGURA 11 — MODELO DE DUTRENIT

Niveis de Atividades
Capacidades de Acumulaciio

Estratégica Constiucéio de CE —_— > SML

Inovativa

A ) Processo de Transicéo
Avangada

Construgiio de CEE

Inovativa
Intermediana

I

Constiucio

Inovativa de base minuna

Basica de conhecimento

Operacional

[

Base de conhecimento Base de conhecimento
simples complexa

Nota: CE = Capacidades estratégicas; CEE = Capacidades estraté gicas embrionarias

Fonte: Dutrénit (2004)

O modelo construido pelo autor € uma tentativa dengar os estudos sobre
capacidade tecnoldgica, ja que o0 seu modelo némisa no estudo de empresas somente de
economias emergentes ou de empresas em procesatcheipdas tecnologias presentes na
fronteira tecnolégica. O modelo se expande parangzesas que ja sao inovadoras, porém
ainda nao alcancaram a fronteira tecnolégica e éamara as empresas que determinam qual

é a fronteira tecnoldgica.
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2.2.3.8 Modelo de Figueiredo

De acordo com Figueiredo (2003; 2004; 2005) os destusobre capacidade
tecnoldgica ganharam uma abordagem mais amplacaaaéle 90, o que levou a perspectiva

de quatro dimensdes de capacidade tecnoldgicarooafigura 12:

1. Sistemas técnicos fisicos (“capital fisico”} Sdo as maquinas e equipamentos, ou
sistemas baseados em tecnologia de informacaayaseftem geral e plantas de

manufatura;

2. Conhecimento e qualificacdo das pessoas S&0 0s conhecimentos tacitos,
experiéncias e habilidades de gerentes, engenhéd@scos e operadores que séo

adquiridos ao longo do tempo, abrangendo qualiicdgrmal;

3. Sistema organizacional- E o conhecimento acumulado nas rotinas orgapizais e
gerenciais das organizacdes, em seus procedimedtasimentacdo, instrucoes,
implementacédo de técnicas de gestao (Ex: TQMtal Quality ManagemenMRP —
Material Requirement Planninge outros), nos processos e fluxos de producdo de
produtos e servigos e nos modos de fazer certadaates nas organizacoes e;

4. Produtos e Servicos- E a parte mais visivel, refletido no conhecirnetdicito das
pessoas e da organizacdo e 0s seus sistemas &sicganizacionais (Ex: atividades
de desenho, desenvolvimento, prototipagem, testmdupdo e parte da
comercializacdo de produtos e servicos, estaditeffeos outros trés componentes da

capacidade tecnoldgica)
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FIGURA 12 — DIMENSOES DA CAPACIDADE TECNOLOGICA

Sistema fisico, base de dados, software,
maquinas e equipamentos

Sistema (tecido) Capacidade Mentes dos individuos —

organizacional e Tecnolégica = conhecimento tacito e
estratégias gerenciais; < conhecimento > qualificagao formal de
Procedimentos e e engenheiros técnicos,
especifico a 9 '

rotinas
organizacionias.

operadores. Sua
experiéncia e talento
acumulado.

organizacao / empresa

Produtos e Servigos

Fonte: Figueiredo (2003)

Depois de identificadas as dimensdes da capacigadeldgica, Figueiredo (2003)
construiu um modelo que permite identificar e madaapacidade tecnolégica com base em
atividades que a empresa é capaz de realizar go b sua existéncia. O modelo distingue
dois tipos de capacidade: Capacidades Rotineirascqmpreende a habilidade de usar ou
operar determinada tecnologia e Capacidade Inosagoe € a capacidade de adaptar ou
desenvolver novos processos de producao, sistemasizacionais, produtos, equipamentos
e projetos de engenharia, ou seja, gerar e gerivacao tecnologica.

De acordo com Figueiredo (2003), o modelo é exgticda seguinte forma: As
colunas representam as capacidades tecnologicafupoéio e as linhas os niveis de
dificuldade. Essas categorias sdo medidas pelasglaates que expressam 0s niveis de
capacidades ou, em outras palavras, o tipo delatieique a empresa € capaz de realizar por
sim mesma em diferentes intervalos de tempo. O lnodwide-se em sete niveis de
capacidade para cinco fungdes tecnolOgicas: deeis@mtrole sobre a planta; engenharia de
projetos; processos e organizacdo da producaoufmside equipamentos. As funcdes (a) e

(b) sdo agrupadas na rubrica de “Investimentost.Qeadro 7:
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Capacidades tecnolégicas em empresas de economias emergentes: um modelo descritivo

Niveis de
Competéncias
Tecnolégicas

(1) Bésico

(2) Renovado

(3) Extrabdsico

(4) Pré-Intermedidrio

(5) Intermedidrio

(6) Intermedidrio
Superior

(7) Avancado

Funcées Tecnolégicas e Atividades Relacionadas

Investimentos

Decis@o e Controle
sobre a Planta

Decisdio sobre
localizacéo da planta.
Termos de referéncia.

Monitoramento ativo
de rotina de unidades
existentes na planta.

Envolvimento
ativo em fantes
de financiamento
de tecnologia.

Monitoramento
parcicl e controle de:
estudos de viabilidade
de expanséo, busca,
avaliacéo, e selecdo
de tecnologia e
fornecedores.

Moniteramento
completo, controle e
execucdo de: estudos
de viabilidade, busca,
avaliacéo, e selecéio,
e afividades de
financiamento.

Elaboracéio e exe-
cucdo proprias de
projetos. Proviséo de
assisténcia técnica
em decisdes de
investimentos.

Gestao de projetos
de classe mundial.
Desenvolvimento de
novos sistemas de
producéo via P&D.

Engenharia
de projetos

ROT

Preparacéo inicial de
projeto. Sincroniza-
cGo de trabalhos de
construcdo civil e
instalacoes.

Servicos rotineiros de
engenharia na planta
nova e/ou existente.

Planejamento

de projeto. Estudos
de viabilidade
tecnicamente
assistidos, para
grandes expansdes.

Engenharia de
instalacées. Expan-
soes tecnicamente
assistidos. Enge-
nharia de defo-
lhamento.

Engenharia basica
de plantas individuais.
Expansdo da planta
sem assisténcia
técnica. Provisdo
intermitente de
assisténcia #cnica.

Engenharia basica
da planta inteira.
Proviséo sistematica
de assisténcia técnica
em: estudos de
viabilidade, engenha-
ria de aquisicéo, de
detalhe, bésica, e
parfida da planta.

Engenharia de classe
mundial. Novos de-
senhos de processos
e P&D relacionado.

Processos e
Organizagao
da Producao

I'N A

Coordenaciode
rofina na planta.
Absorcao da capaci-
dade da planta. PCP
e CQ bdsicos.

Estabilidode doAFe
aciaria. Coordenacao
aprimorada da planta.
Obtencéo de certifi-
cacéo (ex. ISO 9002,
@5 9000)

Produtos

Replicacéio de agos
seguindo especifica-
coes amplamente a-
ceitas. CQ de rotfina.
Fornecimento a mer-
cados de exportacéo.

Replicacéio aprimora-
da de especificacées
de acos dados ou
proprias. Obtencéio
de certfificagao
internacional para
CQ de rofina.

INOVADORAS

Pequenas adaptacées
e intermitentes em
processos, elimina-
caode gargalos, e
alongamento de
capacidade.

Alongamentos siste-
méticos de capaci-
dade. Manipulacto
de parémetros
chave de processo.
Novas técnicas
organizacionais
(TQC/M, ZD, J).

Aprimoramento
continuo de processo.
Desenho de sistemas
automatizados
estéticos. Integracdo
de sistemas
automatizades de
processo e PCP.
Alongamento rotini-
zado de capacidade.

Integracéio entre
sistemas operacionois
e sistemas corpo-
rativo. Engajomento
em processos de
inovacdo baseados
em pesquisa e
engenharia.

Producéo de closse
mundial. Desenhos
e desenvolvimento
de novos processos
baseadosemEe
P&D.

Pequenas adaptacdes
em especificaces
dadas. Criacao de
especificacoes pro-
prias para agos (di-
mensdo, forma, pro-
priedades mecénicas).

Aprimoramentos siste-
mdticos em especifi-
cacdes dadas. “Enge-
nharia reversa” siste-
mdtica. Desenhoe
desenvalvimento de
acos fecnicamente
assistidos. Desenvolvi-
mento de especifica-
coes proprias.

Aprimoramento conti-
nuo em especifica-
coes préprios. Dese-
nho, desenvolvimento,
manufatura e comer-
cializacdo, de acos
complexos e de alto
valor sem assisténcia
técnica. Certifica-
cao para desenvolvi-
mento de produto

(ex. 15O 2001).

Adicdo de valora agos
desenvolvidos interna-
mente. Desenho e de-
senvalvimenio de acos
exira complexos e de
alto valoragregado.
Engajamento em
projetos de desenho

e desenvolvimento
com usudrios.

Desenho e desenvol-
vimento de produtos
em classe mundial.
Desenho original
vioE,PeD.

Equipamentos

Reposicéo de rofina
de componentes de
equipamento. Parti-
cipacdio em instala-
coes e testes de
performance.

Manufatura e reposi-
cio de componentes
{ex. cilindros) sob
cerfificagdo interna-
cional (15O 2002)

Adaptacées peque-
nas em equipamen-
fos para ajustd-los
amatérias primas
locais. Manutencéo
break-down.

Reforma de grandes
equipamentos (ex. AF)
sem assisténcia
técnica. Engenharia
reversa de detalhe e
bésica. Manufatura
de grande equipa-
mentos.

Continua E bésica
ede detalhe e ma-
nufatura de plantas
individuais (ex. AF,
Sinter). Manuten-
cdo preventiva.

Continua E bésica
e detalhe de equipa-
mento para planta
inteira de aco e/ou
componentes para
outras indUstrias.
Assisténcia técnica
lex. reforma de AF)
para oufras
empresas.

Desenho e manufa-
tura de equipamen-
tos de classe mundial.
P&D para novos
equipamentos e
componenies.

Fonte: Figueiredo (2004)
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Figueiredo (2004) aponta que algumas empresas ptatemima acumulacdo truncada
ou incompleta. Isso acontece quando a empresa éxwenas capacidades inovadoras sem
que a acumulacéo de suas capacidades rotineigganestonsolidadas. Em Figueiredo (2003;
2004; 2005) é discutido o mérito dessa abordagenctodvencional de analise da capacidade
tecnologica comparado aos indicadores convenciat@ianalise e mensuracdo de P&D e
patentes. De acordo com o autor, foi argumentad@.gb(1992), Bell e Pavitt (1993; 1995),
Dutrénit (2000) e Ariffin (2000), além do propriagbeiredo o mérito dessas abordagens, e
que ha situacdes que essas abordagens tém sudalidptacoes e sdo menos relevantes

pelas seguintes razdes:

1. Indicadores relativos as atividades de P&D e denpas sdo apenas prevalentes em
alguns setores industriais de paises tecnologida@rarancados (p. ex., os Estados
Unidos, Japao e paises selecionados da Europa,Remo Unido e Alemanha), onde
certas empresas tém niveis suficientemente profuded&D e intensiva producéo de
patentes internacionais. Logo, a aplicacdo desséisadores para empresas em
economias emergentes que, em geral, ndo possueis sofisticados de capacidade

tecnoldgica inovadora para conduzir atividades&le P patentes seria irrelevante;

2. Estatisticas de patentes internacionais, partimdate patentes nos Estados Unidos,
sdo geralmente aceitas como uma medida superioamicidade tecnoldgica. Estéo
disponiveis para longo periodo de tempo e fornedetalhes estatisticos altamente
quantifichveis que poderiam ser examinadas de aamwth localizacdo geogréfica e
area técnica (PATEL, 1995 apud FIGUEIREDO, 200558). Entretanto, muito
embora isso seja verdadeiro, avaliar capacidade®ltegicas tendo como base as
estatisticas internacionais de patentes, partibglate as estatisticas de patentes dos
EUA, poderia ser limitante e tendencioso para esgsre&m economias emergentes
gue nao exporta significativamente produtos esfizais e de marca propria para o

mercado dos EUA;

3. Nas empresas que operam em economias emergemespoo exemplo, na América
Latina, na Asia, na Africa do Sul ou alguns paidesLeste Europeu, € rara a
incidéncia de laboratérios de P&D formalmente dégtados conforme aqueles
encontrados em empresas de economias industradizadfio obstante, atividades

tecnoldgicas inovadoras e complexas sdo conduzttagés dos departamentos de
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engenharia, de qualidade, de manutencdo. E muitasesv nessas unidades
organizacionais que estdo acumuladas grande pagecapacidades tecnoldgicas

inovadoras das empresas;

4. A maneira como a empresa constroi a sua base megémal influencia o sucesso ou
o fracasso de seu engajamento em atividades inmsdaode basicas a P&D. Porém,
as abordagens baseadas em indicadores convenaidioatsiptam as caracteristicas e
elementos do tecido organizacional onde a capagitiechologica € desenvolvida,

acumulada e sustentada;

5. Outro problema de estudos baseados em estatidicamlicadores convencionais é
gue examinam a capacidade tecnolégica em um pantempo (momento atual —
snap-shot studi¢s Tal abordagem estatica ndo permite esclarecero cempresas

desenvolveram progressivamente niveis mais proRiddaapacidade tecnoldgica.

O modelo desenvolvido pelo autor permite captars difpos de trajetéria de
desenvolvimento tecnoldgico: pela evolucédo da ssproducédo de bens e servigos cada vez
mais complexos e de maior valor agregado ou pealofaplamento do nivel de capacidade
tecnologica. Também é ressaltado que o moda@wpressupbe uma sequéncia de evolucao
linear ou que as capacidades sejam construidagsimantempo e na mesma velocidade para
as diferentes funcdes tecnologicas (FIGUEIREDO4200

2.2.4 ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE CAPACIDADE TECNOLOQ®IC

Nesta secdo serdo apresentados estudos empirsesvdiidos sobre capacidade
tecnoldgica sob a perspectiva do modelo desenwwlp@t Figueiredo. O estudo de Tacla
(2002) enfoca as implicacdes dos processos de dipagem para a acumulacdo de
capacidades tecnologicas no nivel da empresa,ceetigi realizado na Kvaerner Pulping do
Brasil, empresa essa do setor de papel e cellMeste estudo o autor adapta o modelo de
acumulacédo de capacidade tecnolégica desenvohadd-igueiredo (2001a) e constréi um
modelo especifico para a industria de papel easulQuadro 8):



QUADRO 8- MODELO DESCRITIVO DE TACLA
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Niveis de
Competéncia

Atividades de Engenharia e Gestio de Projetos

Engenharia de Sistemas |

Gestio de Projetos

Processos e Sistemas
Operacionais

Equipamentos de Processo

COMPETENCIAS DE ROTINA

Nivel 1
Bisico

Eng. conceitual e bdsica
fornecida pela matriz; Eng.
de  detalhamento  para
instalacio de  maquinas
simples e equipamentos
isolados.

Coordenacao de projetos
simples. Entregas ex-
works/FOB) de maquinas e
equipamentos ou sistemas
simples.

Uso de ferramentas
convencionais de engenharia
¢ projetos incluindo CAD
(computer-aided design) e
CQ de rotina.

Replicagdo de especificacdes
dadas: atuacdo como posto
avancado da matriz. CQ de
rotina para manter
especificagdes e  padrdes
existentes.

Nivel 2
Renovado

Eng. detalhada de sistemas
mecanicos (ex., tubulagoes
para interliga¢do, estruturas
suporte, plataformas).
Dimensionamento ¢ selecéo
de equipamentos auxiliares
(ex., bombas).

Coordenacdo e montagem
mecanica de projetos
simples. Servigos de
assisténcia  técnica  para
supervisio,
comissionamento, partida e
treinamento sob assisténcia
externa.

Sistema de controle de
documentos para
rastreamento e identificagdo
de status de desenhos e
outros documentos utilizados
em projetos. Obtencdo de
certificacdo internacional

(ex., ASME, 1SO 9002).

Detalhamento mecdnico de
equipamentos a partir de
dimensionamento bésico
pela  matriz,  utilizando
equivaléncia de materiais.
Certificagdo  internacional
(ex., ASME, ISO 9002).

Nivel 3
Extra basico

Defini¢do e execugdo de
layout de plantas industriais
(locagdo de equipamentos,
plataformas etc, em uma
area dada). Eng. de sistemas
auxiliares  simples  de
tecnologia ndo-proprietdria
(ex., preparo de quimicos,
sistema de 6leo).

Planejamento e coordenagdo
de projetos de implantacio
de sistemas mecdnicos e
plantas de pequeno/médio
porte. Elabora¢do e controle
do cronograma de
implantacao. Provisdo
intermitente de supervisdo de
montagem.

de
redes

Uso de canais
comunicagio  em
compartilhadas (ex.,
Netware/Windows NT,
Corporate Server). Sistemas
corporativos para integracao
de informagdes e dados
(Sistema de Administragdo
de Contratos, Controle de
Documentos, ERP).

Dimensionamento bésico de
equipamentos principais de
processo, utilizando
instrugdes  técnicas  dadas
(ex., Technical Instruction
Guidelines).

Nivel 4
Pré-
intermedidrio

detalhamento

instalacdes
industriais (estruturas,
plataformas, tubulagdes,
Elétrica e Instrumentacao -
E&I). Estudos de
viabilidade p/  fébricas
novas e desgargalamento
de existentes.

Eng. de

completa de

Gestdo de projetos
multidisciplinares de médio
porte, envolvendo sistemas
mecénicos, engenharia de
aquisi¢do (procura, compra,
diligenciamento,  inspegéo,
qualificacdo e desenv. de
fornecedores). Provisdo de
supervisdo de montagem.

COMPETENCIA

S INOVADORAS

COMPETENCIAS INOVADORAS

Novas técnicas organiza-
cionais; gestdo estratégica da
qualidade (ex., TQC/M,
ISSO 9001). Desenvolvi-
mento € uso de ferramentas
avancadas ligadas a bancos
de dados p/eng. de processo
(ex., PEGS) e projeto
tridimensional de instalacdes
(ex., PDMS).

Adaptagio de projetos e
especificagdes em fungdo de
materiais, condigdes de
produgdo ou caracteristicas
do mercado local (tropica-
lizacdo). Desenvolvimento e
projeto de componentes nao
criticos para as fungdes do
produto.

Nivel 5
Intermediario

Desenv. de eng. basica de
processo para implantacdo
de sistemas e plantas
industriais p/ producdo de
celulose.  Avaliagdio e
selecdo de tecnologias para
sistemas auxiliares
complexos.

Implantagio de  projetos
complexos, de grande porte
(ex., projetos em Tregime
EPC mecanico). Provisdo de
assisténcia  técnica  para
supervisdo, comissionamento
e partida sob assisténcia
(parcial) externa.

Transformagdo continua das
rotinas para gestdo de
projetos, envolvendo
reengenharia dos processos.
Desenv. de normas e padroes
de projeto préprios.
Execucio de projetos
envolvendo priticas de eng.
global e simultinea.

Aprimoramentos  sistemati-
cos em equipamentos e
especificacdes dadas. Projeto
de componentes criticos e
partes de maquinas e
equipamentos.

Nivel 6
Intermedidrio-
superior

Desenv. de solucdes
inovadoras em eng. de
instalacdes para projetos
(ex., solugdes modulares).
Execugdo de eng.
conceitual (definigoes
bésicas de projeto, inclusive
testes em laboratdrio) e eng.
bésica.

Gestdo de grandes projetos
em regime EPC, incluindo
E&I e automagio para
fabricas novas ou grandes
expansdes em  fabricas
existentes. Provisdo integral
e sistemdtica de assisténcia
técnica, inclusive no exterior.

Sistemas avancados para
gestdo de projetos com
integragdo  de  sistemas
operacionais e corporativos
(ex., Project Control System,
PCS). Desenvolvimento de
ferramentas avangadas de
engenharia.

Desenv. de novos
equipamentos em trabalho
compartilhado com a matriz
e/ou clientes. Desenvolvi-
mento e selecdo de novos
materiais a partir de ensaios
mecanicos, fisico-quimicos e
de durabilidade.

Nivel 7
Avangado

Centro de  tecnologia
(referéncia mundial)
p/desenv. de novos con-
ceitos p/projetos, com ou

sem P&D.

Gestdo de projetos de classe
mundial, para entrega de
fébricas completas
(greenfield) em regime EPC.

Desenvolvimento de novos
processos via engenharia e
P&D. Centro de inovacdo e
referéncia em de gestdo de

Desenvolvimento completo
de novos equipamentos e
sistemas via P&D.

projetos.

Fonte: Tacla (2002)
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O estudo de Tacla (2002) aponta que a empresalipdisersos tipos e niveis de
capacidades tecnoldgicas inovadoras e sugere quado e a velocidade de acumulagédo de
capacidade tecnoldgica da Kvaerner Pulping do Bpasie ser explicado pela maneira como
0s processos de aprendizagem foram gerenciados@m dlo tempo.

Da mesma forma que Tacla (2002) realizou seu estacacumulacéo de capacidade
tecnologica, outros autores realizaram estudosadeatureza em outros segmentos e
analisando outras variaveis em conjunto como: aagem tecnoldgica, trajetoria
tecnoldgica, velocidade de acumulacdo, desempedtrcb-econdmico, transferéncia de
tecnologia, sistema nacional de inovacédo e etcu®irp 9 demonstra de forma resumida os
autores que estudaram a capacidade tecnolégicampeesas ou setor, 0 ano, principais
conceitos utilizados e principais resultados olstido

A importancia do quadro construido é o esclaresimeobre os estudos realizados na
area sobre capacidade tecnolégica e suas prindgrai€ncias e repercussdes. A pesquisa
realizada abrangeu as revistas (RAE, RAE eletromédJSP, RAC, RAC eletronica, RAM,
RAP. RAI. RBI, REAd e outras), congressos e singsia ANPAD (ENANPAD e
Simposio de Gestdo da Inovacéo Tecnoldgica).

Algumas conclusbes podem ser aferidas dessa revgagstudo de capacidade
tecnologica abrangeu diversas areas e setoredriadk)gii) Varios estudos realizados sobre
a influéncia da aprendizagem tecnoldgica no acurdeloapacidade tecnoldgica; (iii) Varios
estudos sobre a relacdo da capacitacao tecnoldgiaprimoramento do desempenho técnico-
econdmico; (iv) Algumas tentativas de expansao ddeto de capacidade tecnologica para
modelos de capacidades que envolvam outras halekdala empresa (Ex: capacidade
organizacional, capacidade relacional, capacidadetecnoldgica); (v) Alguns estudos sobre
capacidade tecnologica e SNI, ou Transferénciaamdiogia, ou Aliancas Estratégicas ou
Interacdo Universidade-Empresa-Governo (Hélice Iayjpe (VI) Nenhum estudo sobre o

efeito da internacionalizacéo no acumulo de capaed tecnoldgica.



QUADRO 9- TABELA RESUMO DE TRABALHOS EMPIRICOS DESE NVOLVIDOS SOBRE CAPACIDADE TECNOLOGICA
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Bittenben | 2001 | Setor metal- Sim | Sim | Sim| N&o 1. Os processos de aprendizagamlégica contribuiram para 3
der mecanico. definicao da trajetéria tecnolégica da empresa
Empresa AGCO
Bem 2001 | Setor Moveleirg N&p Sim Sim Ngao Aprimoratoala 1. A performance técnico-econdmico das empresas foi
performance técnico- diretamente influenciada pela acumulagéo de capdegl
econdmico tecnolégicas.

Denicol 2001 | Setor Metal- N&do | Sim| Sim| Nao Aprimoramento da 1. A performance técnico-econémico das empresas foi

Mecanico performance técnico- diretamente influenciada pela acumulacéo de capdesd
econdmico tecnolégicas.
Ferigotti 2001 | Electrolux Sim Sim Sim  Sim 1. Cateti-se que as trajetérias de acumulacéo de conqieté
nas funcdes tecnoldgicas analisadas foram semethqurém
com velocidades diferentes, principalmente em farzs
caracteristicas-chave dos processos de aprendizagiérados
pela empresa em cada periodo examinado.
Costa 2002 | Setor de InjecdoSim | Sim | Sim| N&o 1. Relagao das trajetdrias deaidade tecnoldgica com o
Plastica. conhecimento tecnolégico.
Empresa
Multibras

Figueiredo| 2003| Usiminase CSNSim | Sim| Sim| Sim 1. Observacéao de diferentes ritdeoacumulagéo, consisténcia,
— Industria composicao e trajetdria de acumulagdo de competénci
metallrgica tecnoldgica
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Ariffin e 2003a| Inddstria Sim | Sim| Sim| Sim 1. Exame do processo de internatimacdo de competéncias
Figueiredo Eletrénica de tecnoldgicas na industria eletrénica de Manaus
Manaus 2. ldentificacdo da importancia do sistema regienalkal de
inovacdo, da dindmica do setor industrial, e desctaristicas dag
politicas industriais e tecnol6gicas.
Marzani e | 2003 | Fornecedores daNdo | Sim| N&o| N&g Competéncias 1. Trabalho de campo ainda nao realizado
Furtado Industria de Organizacionais e
petréleo Competéncias Relacionais
Taclae 2003 | Kvaerner — Sim | Sim| Sim| Sim| ImplicacBes dos processos 1. Acumulacéo de competéncias tecnoldgicas segjgdrias
Figueiredo Celulose e Papel subjacentes de aprendizagerdistintas para fungdes tecnolédgicas especificas
Ariffin e 2003 | Industria N&o | Sim| Nao| Na&o 1. Foco no desenvolvimento dastgniveis de capacidade
Figueiredo| b eletrénica da tecnologico do setor eletrdnico da Malasia e dsiBra
Malasia e Brasil
Figueiredo| 2004 | Estudo Teobricd Sim  Sim Sjm Sim tagéo dos indicadores | 1. Construgéo de uma taxonomia para o estudo enuie
Convencionais; Vinculos estratégias de inovagao industrial no Brasil
entre empresas e a infra-
estrutura de tecnologia e
inovacdo
Marzani, | 2004 | Estudo Tedrico| Nap Sim N&do Nao Metodologiawdiacdo de| 1. Apresentar uma metodologia que trata do mapeaneeta
Furtado e competéncias tecnoldgicas, avaliacdo de competéncias de empresas
Freitas organizacionais e relacionals2. Indicadores sao de carater qualitativo e queaiviit
Pimentel | 2004 | Industria Sim | Sim| Sim| N&o| Processo de socializacdo da. A trajetdria percorrida para que a empresa samd pudesse
eletroeletrénica conhecimento desenvolver um nivel de competéncia tecnologicgrage no
estado d"arte da tecnologia eletroeletronica no Pdlustrial de
Manaus
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Figueiredo| 2005| Setor de N&o | Sim| N&o| N&g Limitacdo dos indicadores 1. Modelo desenvolvido permite esclarecer as dgfes
Tecnologia da Convencionais; subjacentes ao desenho de estudos empiricos gatégias de
Informacao e inovacao industrial.
Comunicacao 2. Auxilia a conducado de novos estudos de inovagdistrial
fundamentados principalmente no trabalho de campo
Castroe | 2005 | Aciariada CSN| Sim | Sim | Sim| N&o| Aprimoramento da 1. Acumulacdo de competéncias ocorre em paraleldifenentes
Figueiredo - metalurgia performance técnico- taxas nas diferentes funcdes
econdmico 2. Acumulacédo depende da renovacao permanente dos
mecanismos de aquisicdo de conhecimento
Marins e | 2005 | Setor de Sim | Sim| Nao| Nag Vinculos de conhecimentq;l1. Pesquisa com 18 institutos de P&D nacional
Figueiredo Tecnologia da ligac8o entre empresas e as 2. Criagao de lista de agOes estratégicas patddnoi
Informacéo e organizagdes do sistema de desenvolvimento tecnoldgico e a competitividadéendastria de
Comunicacdo inovacdo TIC
Ohba e 2006 | Industria Nao | Sim| N&o| Nag Aliancas estratégicas 1. Obsendggwincipal mecanismo de capacitagdo tecnolégica
Figueiredo farmacéutica disponibilizado por cada categoria
2. Observacao do principal mecanismo de capacitagiologica
adquirido por cada categoria
3. Observacéao do principal fator para manter afiamstratégicas
4. Observacdo da complementaridade de cada categori
Souza e 2006 | Knapp — Ndo | Sim| Sim| Sim| Transferéncia de Tecnologia. Identificacdo dos mecanismos de transferénctaad®logia
Segatto- Automacéo de Matriz-Filial 2. ldentificacdo das principais barreiras paraagieréncia de
mendes servicos tecnologia
Rosal 2006 | Transicdode | Sim | Sim| Sim| Sim| Implicacdes dos processos 1. No periodo de menos desenvolvimento das capiesda
Energia Elétrica subjacentes de aprendizagertecnolégicos coincidiu com o periodo de falta deegtimentos e
pouca coordenac¢do dos processos de aprendizagem
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Miranda e | 2006 | Industria de Sim | Sim | Sim| Sim 1. A acumulagéo de capacidademlégicas nas empresas
Figueiredo Software do Rio pesquisadas é diferente tanto nas capacidades aciasguanto
de Janeiro e Sao na velocidade.
Paulo 2. Algumas empresas passaram por periodos de pounailacag
3. Utilizacdo de diferentes estratégias de aguisicéonversao de
conhecimento
Lourese | 2006 | Setor de N&o | Sim| Nado| N&g Limitacdo dos indicadores 1. Reflexdo critica sobre mensuracéo de capacigadeldgica
Figueiredo Tecnologia da Convencionais; Méritos e | no contexto de industrializacdo recente
Informacao e LimitacBes da Metodologia | 2. necessidade de criacdo de indicadores capazésrdidicar a
Comunicacédo Pintec inovagdo em todo tipo de empresa
3. Criar abordagem que permita informar a evolutiempresa
ao longo do tempo
Lovoén- 2007 | Biotecnologia Ndg Sim Nao Nao 1. O estudeeprdssificar as empresas em 2 grupos. Um gru
Canchuma com capacidade para modificar e adaptar a tecraoogutro com
ni e capacidade para gerar novas tecnologias.
Fracasso 2. Identificacdo das universidades e incubadoramco
facilitadores
3. Identificacdo da dificuldade de obtencao derfai@mento,
regulamentacdo do governo, longo processo de agxo\ados
produtos e limitacdes dos érgaos publicos em ragiss produtos
gerados pela empresa como barreiras
Cunhae | 2008 | APLde Lougas| Simm N&o N3o Ngo Interagdo Unidade- 1. Maior aprofundamento no estudo de aprendizagerrRLs
Neves Empresa-Governo; Hélice | 2. Identificagcao dos atores e acdes para a apagetiz
Tripla; Aprendizagem tecnoldgica
Organizacional,
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Andrade e | 2008 | Motorola — Ndo | Sim| Sim| Sim| Transferéncia de tecnologjal. Os resultados obtidos pela empresa séo frutonde
Figueiredo Setor TIC Matriz e Subsidiaria combinacgdo entre iniciativa local e global
2. A empresa atingiu nivel de exceléncia em testsoftware,
tornando-se responsavel pelos testes para todao.gr
Martins 2008 | Industria Metal{ Ndo | Sim| Nao| N&g Indicadores de Performancé. A evolucdo do acumulo de capacidade tecnoldgica
Mecanica Técnica construida e aprimorada ao longo do tempo e estagdo
ocorreu de forma distinta entre as empresas estadad
2. A acumulacdo de competéncias tecnoldgicas eoegso e
organizacdo da producdo, produto e equipamentosngiotantes
para o desenvolvimento dos indicadores de perfarenan
operacional das empresas estudadas.
Brito e 2008 | Setor de Ndo | Sim| Sim| N&g Vinculos de conhecimenta;l. Importancia das ligagbes entre as Universidadaapresas
Figueiredo tecnologia da ligacdo entre empresas e ag para desenvolvimento de projetos
informacéo e organizacdes do sistema de 2. Importancia das ligacdes entre as empresaopara
comunicacao inovacdo desenvolvimento de capacidades tecnolégicas
Brito 2008 | Setor de Nao | Sim| Sim | Ndo| Vinculos de conhecimento] 1. As empresas do setor vém empreendendo esfaacas p
Andrade e tecnologia da ligacdo entre empresas e as acumularem capacidades em niveis de inovacéo fea&des, e
Figueiredo informacéo e organizacdes do sistema de aproximarem-se da fronteira tecnolégica.
comunicacao inovacédo 2. LigacBes com as OSls para aprendizagem tecoal6gi
3. O fortalecimento das empresas do setor estimelfortalecem
a infra-estrutura tecnolégica e de inovacdo doiBras
Stal, 2008 | Setor N&o | Sim| Nao| Na&o 1. Sucesso na acumulacdo de cénges tecnolégicas das filia
Amatucci, Automobilistico de empresas do setor automobilistico.
e e setor TIC 2. No setor do TIC, os incentivos foram fundamentai
Bernardes 3. Importancia da Lei da Informatica

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentatamentos metodoldgicos que
nortearao a pesquisa, com o objetivo de resporadprablema de pesquisa levantado. Desta
forma, serdo apresentadas as especificacédo depralde pesquisa, o desenho da pesquisa,
as definicdbes de variaveis, a classificacdo daywesqo delineamento da pesquisa, 0s
critérios para selecdo dos casos, as fontes dad#eesvidéncias, a forma de analise de dados

e as limitagbes da pesquisa.

3.1 Especificacao do Problema de Pesquisa

Um problema de pesquisa € uma questao ndo reselgjda € objeto de discusséo, em
qualquer dominio do conhecimento, considerando pp&sa ser testada cientificamente
através da observacdo e manipulacéo de suas vari@ke, 1999). O objetivo desta pesquisa
€ 0 estudo da influéncia do processo de internat&atédo na evolucdo da capacidade
tecnolégica das empresas do setor estudado. Des®a,fo problema de pesquisa que
fundamenta esse estudo é:

Qual a influéncia do processo de internacionalizagana evolugcéo da capacidade

tecnoldgica da Cia. Ilguacu de Café Solavel?

As perguntas de pesquisa sao questdes que visatifichr a natureza do problema
de pesquisa ou o tema com o qual o pesquisadojadesestigar (COLLIS; HUSSEY,

2005). Assim, a presente pesquisa pretende respasdeguintes perguntas de pesquisa:

* Como se desenvolveu o Processo de Internacionadizie; Iguacu?
* Como se desenvolveu a evolugcédo da Capacidade bgireda Iguacu?
* Qual a relacdo entre o processo de internaciogaliza a evolucdo da capacidade

tecnoldgica da empresas estudada?
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3.2 Desenho da Pesquisa

FIGURA 13 — DESENHO DA PESQUISA

Internacionalizagiio Capacidade tecnolégica
Pasaive Produtos
3
2 4 Equipamentos
£ i —>
TE- . .
= envolvimento » Atiwo Processos
Investimentos
Cotnprometide P&D

Fonte: Elaboracao prépria do autor

3.3 Definicbes de Variaveis

Para melhor entendimento das categorias de amplseserdo utilizadas neste estudo,
Kerlinger (1980) aponta que as definicbes constdst (D.C.) sdo as explicacbes do
significado dos constructos ou das categorias pefo nde palavras e as definicoes
operacionais (D.O.) atribuem significado as categorde analise ou constructos,
especificando as atividades ou operacdes necesgdai@a mensura-las ou manipula-las.
Podemos entender entdo que a D.C. € uma defingy@meitual da categoria de analise e a
D.O séo ferramentas, métodos ou praticas que @ermé mensuracdo da categoria de

anélise.
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3.3.1 DEFINICAO CONSTITUTIVA (D.C.) E OPERACIONALD.O.) DAS VARIAVEIS

(a) Internacionalizacao

D.C. - A internacionalizacdo pode ser definida deias formas. Pode ser entendida
como o0 processo de envolvimento em operacfes auiermais e envolve atividades de
comércio exterior, fluxos de capital, transferénd& tecnologia, fluxo de informacbes e
dados, aliancas, fusdes, aquisi¢des, (IDE) Investion Direto no Estrangeiro entre outros
(WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

D.O. — Operacionalizado com base no modelo desedwolpor Kraus (2006),
conforme apresentado no item 2.1.2.6 que € dividido quatro grandes etapas (pré-
envolvimento, envolvimento passivo, envolvimentivate envolvimento comprometido) e
seus estagios subjacentes. Os dados serdo obtidegsade entrevista semi-estruturada,
documentos da organizacdo e observacgdo diretarit®sos utilizados sdo apresentados no
qguadro 10:



QUADRO 10 — CRITERIOS DE INTERNACIONALIZACAO
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Definicdo Conceitual Definicao Etapa Pré-envolvimento Envolvimento Passivo Envolvimentivéit Comprometida)
Critérios Estagio N&o-exportadora Pré-exportadora  ExportadpraExportadora | Exportador Pré-| Exportadora Ativ
Operacional Irregulal Passiv ative
Nivel de comprometimen| Porcentagem de venda no exterigr;
Orientacdo de das vendas e Numero de produtos e servicodTotaimente ~ |F0C8 _ comjlocal - com) o ] )
mercado direcionad d Local pretenséo n@retensao Reterior Local e no exterigr Local e no exterfor No exterior
esfor¢cos em mercadog irecionados aos mercados no| exterior exterior
externo exterior
Nivel de conhecimento de NUmero de vendedores/traderg
dedicados ao mercado externo
; canais de vendas, [Numero de pessoas em departam Avancado  erh
Conhecimento de o N1 -~ L L
mercado de exportacdo; Numero de agentejMinimo Inicial Pouco Pouco Intermediario Avancado mercados
canais de exportagéo e floompradores em mercados exterrjos; multiplos
presenca de atividades de estudd de
mercado externo mercados externos
Nivel de vendas e Porcentagem de vendas no exter|or; A d
Atividade no . . Valores gastos investidos - o . vancada e
. investimentos no . ... ._[Nenhum Inicial Pouca Intermediaria Intermediaria Avargcad mercados
exterior em produtos, servigos, escritériof e miltiplos
exterior filiais no exterior
Especificagbes dos Quantidade de produtos
desenvolvidos exclusivamente pgra
) . . ual adlgual adlgual adlgual g . . specifico parp
Tipo de produto produtos vendidos em| mercados externos; Quantidade J . gua gua gua Igual ao nacional | Igual ao nacmnefE P P
- ~ [nacional nacional nacional nacional 0s mercados
modifica¢cdes em produtos nacionpis
mercados externos para mercados externos
Forma de realizar vendgs Presenga ou néo de
Atividade de agentes;Quantidade de Exercida  pojfExercida  pofExercida IEliminag&o ag_ . . .
. Nenhuma . . < . “[Propria Propria
vendas vendedores/traders proprios en| terceiros terceiros terceiros lagos com teceirop
no exterio vendas no exterior
Nivel de melhoria de | Nimero de modificagbes realizadas
Melhoria de = .. .
qualidade em produtos para adequagao giNenhuma Inicial Inicial Intermediaria Intermediaria mmbediaria Avancada
qualidade no produ exigéncias dos mercados exteriofes
Nivel de melhoria nos NUmero de modificacdes em
Melhoria de processos existentes; Numero de . o
. Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Inicial Intermediaria neada
processo novos processos implantados pgra
processos produtos | adequacéo para mercados exterpos
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Definigcdo Conceitual Definicdo Etapa Pré-envolvimento Envolvimento Passivo Envolvimentivéit Comprometida
Critérios Estagio N&o-exportadora Pré-exportadora  ExportadpraExportadora | Exportador Pré-| Exportadora Ativg
Operacional Irregular Passiva ativa
Nivel de melhoria em | Quantidade de cursos/treinamenfos
ofertados aos empregados;
contratacéo de recursos humangs
para
Melhoria de rh atividades de exporta¢éo, vendagNenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Inicial Intermediaria néada
exterior,
engenharia de producgéo, qualidafle,
engenharia de produto, design ¢
recursos humanos marketing
) Nivel de melhoria em Quantidade de adocgéo de
Melhoria das estratégias, novos procedimentos; o Intermediaria/A
estratégias . L. o . Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Inicial
corporativas procedimentos e praticds criagdo de novos procedimentosje ancada
organizacionais politicas
Nivel de melhoria de | Porcentagem de reducéo de cusjos
Redugéo de custos| CONTOIe de CUSIOS € | finai gos produtos; Porcentagem{enhuma Nenhuma Nenhuma Inicial Inicial Inicial Intermediaria/A
praticas de reducao dg ancada
custc reducdo de custos em processq;
Nivel de envolvimento o Presenca ou ndo de agentes;
Envolvimento com dependéncia ) . . . . . . . . .
agentes de agentes para realizagaduantidade de vendedores/tradgfassivo e Inicia] Passivo Passivo Passivo Passiva/Ativ | Ativo Ativo
de vendas
de produtos no exteri préprios em vendas no exterior
Forma de realizar vendgs  Presenca ou ndo de agentes;
Pror;;)(\;g(:lg);gpna Quantidade de vendedores/traddtéenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Inicial Intermediaria néada
no exterio proprios em vendas no exterior
Se a empresa realiza| Presenca de produtos e servi¢ds
estudos para adequar especificos
Adequacio ' produtqs, para rpercados externos; N o
mercadolégica servigos e canais de ven Realizacdo de estudos Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Inicial Intermediaria néada
para melhor mercadolégicos
atender consumidores emsobre preferéncias dos clientes gm
mercados extern mercados extern
Quantidade de Presenca de investimento e
Investlme_nto '|nvest.|mento € tIpO' | tipo de investimentos em filiais gNenhum Nenhum Nenhum Nenhum Nenhum Nenhum Possivel
no exterior de investimentos em filia|s
e escritérios no exteriof escritérios no exterior

Fonte: Elaborado pelo autor
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(b) Capacidade Tecnolbgica

D.C. - Bell e Pavitt (1993) consideram capacidagendlogica como 0S recursos
necessarios para gerar e gerenciar a mudanca dgm®l incluindo habilidades,
conhecimentos e experiéncias, estruturas institacsoe as redes de ligagbes. Os autores
diferenciam a “capacidade de producdo” e a “capaedinovadora”’, considerando
capacidade de producdo como as capacidades de,rgtie sdo as habilidades para as
atividades operacionais e de producao de benwvieaercom determinado nivel de eficiéncia,
usando um aglomerado de dimensdes: habilidadegpaggentos, especificacdes de produtos
e de producgdo, sistemas e métodos organizaciohNmisoutro espectro, a capacidade
inovadora refere-se a incorporacéo de recursosoadis e distintos para gerar e gerenciar a

mudanca tecnoldgica.

D.O. — A mensuracado da capacidade tecnologicaopen@cionalizada de acordo com o
modelo construido por Figueiredo (2003) que permitédentificacdo e mensuracdo de
capacidades tecnoldgicas adquiridas de forma evaluD modelo apresentado no item
2.2.3.8 distingue dois tipos de capacidade, sent mais basica nomeada de rotineira que
representa as habilidades de usar e operar umaldgiane uma capacidade mais avancada
chamada de inovadora que representa a habilidaddag¢ar e/ou desenvolver inovagées em
produto, processo, equipamentos, investimentos[®. Ré&le também ressaltar que o modelo
é dividido em sete niveis de capacidade e tambénas|capacidades sdo avaliadas em cinco
funcbes tecnologicas. Os dados serdo obtidos atraeé entrevista semi-estruturada,
documentos da organizacdo e observacgdo diretarit®sos utilizados sdo apresentados no

quadro 11:
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QUADRO 11 - CRITERIOS DE CAPACIDADE TECNOLOGICA

Funcéao
Tecnolégica

Critérios

Produto

atender normas ambientais, obtencéo de certifinadimnal, obteng&o de certificado internacion@nadér necessidades de clientes ou atender norn

Realiza¢cdo de inovagdes incrementais

Realiza¢cdo de inovacdes radicais

Obtencéo de certificacdes (1ISO9001)

Realizagcdo de engenharia reversa

Motivos para inovagédo (redugéo de custo, adaptagdoatéria-prima, ampliar produgdo, expandir mercadequacao para mercados externos,

legislativas)

nas

Processo

atender normas ambientais, obtencéo de certifinadimnal, obteng&o de certificado internacionanadér necessidades de clientes ou atender norn

indice de terceirizacéo do processo produtivo

Realizacdo de inovacdes incrementais

Realizacdo de inovacdes radicais

Realizacdo de Técnicas Organizacionais (TQC/M, XD)

Presenca de Departamento de PCP

Integracdo de sistemas automatizados

Obtencéo de certificacdes (1SO9002)

Motivos para inovagédo (redugéo de custo, adaptagdoatéria-prima, ampliar produgdo, expandir mercadequacao para mercados externos,

legislativas)

nas

Equipamentos

Idade média da maquinaria

Desenvolvimento de equipamentos pela empresa pailizacdo na planta industrial
Fabricacéo de pecas de reposicdo pela empresaquer@quipamentos

Inovacdes incrementais

Inovacdes radicais

Reforma de grandes equipamentos sem assisténaieatéc

Manutencgéo preventiva

Investimentos

Estudos de viabilidade técnico-econémica (constragiiuma nova planta, projeto de expanséo, nowdufiz@ novo processo);
Investimentos em treinamentos
Investimentos em educacao
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P&D

» Importancia das atividades de P&D;

» Departamento proprio de P&D;

» Natureza das atividades de P&D (controle de quadidangenharia reversa, projeto de produto origimabjeto de processo original);

» Gastos em P&D nos dltimos cinco anos;

» Envolvimento com Universidades para P&D

» Envolvimento com Institutos de pesquisa para P&D

» Numero de funcionarios envolvidos nas atividadeB&P, sua qualificacdo e o percentual do tempagialede trabalho dedicado as atividades d
P&D;

» Patentes obtidas e requeridas no Brasil e no Bxteoss Ultimos trés anos;

» Licenciamento de tecnologia.

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2003) e Marzani4200
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3.3.2 OUTRAS DEFINICOES

(a) Trajetoria Tecnologica— De acordo com Kim (1997b) as empresas que operam
em economias emergentes seguem uma trajetoria ldgmao diferente de empresas
inovadoras que estdo inseridas em economias imlirstdas. Enquanto estas empresas em
mercados de fronteira tecnolégica mais avancadanwaem capacidade tecnoldgica na
sequéncia “inovacdo-investimento-producdo”, as dsminseridas em paises em

desenvolvimento invertem e seguem a sequéncia dpémdinvestimento-inovacao”.

(b) Velocidade de acumulacdo de Capacidade Tecnoiég — De acordo com
Figueiredo (2001), a velocidade de acumulacdo de€&dade Tecnologica é medida pela
soma de anos que a empresa levou para alcancamupietéo nivel de capacidade

tecnologica.

(b) Fronteira Tecnologica— sdo empresas preocupadas no aprofundamentgaggioo
e construcdo de capacidades inovativas, gerandasntcnologias e inovacoes. (BELL;
FIGUEIREDO, 2008; FIGUEIREDO, 2001)

3.4 Classificagédo da Pesquisa

Para a classificacdo dos meétodos de pesquisay€&r¢2007) define como estratégias
de estudo os métodos de pesquisa quantitativoitafived e misto. Ja Neuman (1997) define
como estratégias de estudos: (a) quantitativa:uah a coleta de dados se da pela forma de
nameros e as técnicas utilizadas podemsseveys experimentos, analises de conteudo e
estatisticas; e (b) qualitativa: na qual a coletaados se da pela forma de palavras ou figuras
e as técnicas utilizadas podem ser pesquisa deocangpcomparativo histérico de acordo
com o quadro 12:



QUADRO 12 - DIFERENCAS ENTRE PESQUISA
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ESTRATEGIAS
Categoria Quantitativo Quialitativo
Dados Numeros Textos
Andlise Estatistica Interpretagéo
Protétipo Pesquisa de Opinido Entrevista em Pradiauie
Qualidade Hard Soft

Fonte: Bauer e Gaskell (2002)

O estudo quantitativo € no qual o investigaddizatide pressupostos da abordagem
pOs-positivistas para a constru¢cdo do conhecimengio €, pensamento de causa e efeito,
reducdo as variaveis e hipdteses e questbes espgcilitilizacdo de mensuracdo e
observacéo, e teste de teorias (CRESWELL, 2003» Pauer e Gaskell (2004) a estratégia
quantitativa caracteriza-se por utilizar estrategia pesquisa tais como experimensasyeys
que utilizam coleta de dados com instrumentos ptérthinados e modelos estatisticos para
explicar os dados. O estudo quantitativo tem ungqudsador que conduz seu trabalho a partir
de um plano estabelecido a priori, com hip6tesesaciente especificadas e variaveis
operacionalmente definidas. O pesquisador preosapa&om a medicdo objetiva, a
quantificacdo dos resultados e busca a precisd@andoe distorcdes na etapa de andlise e
interpretacdo dos dados, garantindo assim uma marmde seguranca em relacdo as
inferéncias obtidas (GODOY, 1995).

Ja o estudo qualitativo é considerado uma pesgafspor evitar numeros e lidar com
interpretacdes das realidades sociais (BAUER; GASKE002). A pesquisa qualitativa
também pode ser entendida como um processo deiggsmpmpreensiva ou interpretativa
baseada em tradicbes metodoldgicas distintas dpiigasque exploram um problema social
ou humano ou que buscam o entendimento das atesdadciais e humanas (COLLIS;
HUSSEY, 2005; CRESWELL, 1998). De acordo com Alvezzotti e Gewansnajder (1999)
0s estudos qualitativos possuem trés caracteds{@pVisao Holistica, que parte do principio
de que a compreensao do significado de um compentamou evento s6 € possivel em
funcdo da compreenséo das inter-relacdes que emelgem dado contexto; (b) Abordagem

Indutiva, onde o pesquisador parte de observac@s lmres, deixando que dimensdes e
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categorias de interesse aflorem progressivamemgmniduos processos de coleta de andlise €;
(c) Investigacdo naturalistica, onde a intervengdgesquisador no contexto observado é
reduzida ao minimo. Para Creswell (1998), numasagualitativa, 0 pesquisador constroi
um retrato holistico, complexo, analisa palavrgsnides detalhadas e conduz a pesquisa no
ambiente natural. A abordagem que sera adotada cpasa este trabalho é de natureza
gualitativa, pois, essa abordagem néo procura eranr@®u medir os eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise de sgaglovolvendo questdes ou focos de
interesse amplos, que vao se definindo a medidaogstudo ir4 se desenvolver (GODOY,
1995). As pesquisas qualitativas se referem aoifisigtlo, a definicAo, ao modelo que
caracteriza alguma coisa buscando, portanto, “0” quendo “o quanto” (COOPER,;
SCHINDLER, 2003). Para Collis e Hussey (2005), agpesa qualitativa tende a utilizar
amostras pequenas, apresenta interesse na gemtdorids e a generalizacdo se da de um

cenario para o outro.

O propésito de um estudo ou pesquisa pode serdestever um fendmeno social
(descritivo), o de explorar um assunto inédito (esgidrio), ou de explicar por qué algo
acontece (explanatorio), e estas pesquisas podemiliéplos propositos, mas geralmente um
acaba predominando sobre os outros (COLLIS; HUSSEXQ5; NEUMAN, 1997). O
trabalho desenvolvido caracteriza-se como desarifdv que estudos sobre a relagdo do
processo de internacionalizacdo de empresas praduimasileiras e o acumulo de capacidade

tecnoldgico ja ter sido abordado em outros estudos

3.5 Delineamento da Pesquisa

De acordo com Bauer e Gaskell (2002) o procesgzesguisa se da pela combinacgao
de elementos de quatro dimensdes: (a) Delineamaat@esquisa de acordo com seus
principios; (b) O método de coleta de dados; (¢jatamento analitico dos dados e; (d) Os

interesses do conhecimento que se referem a atassib de acordo com o quadro 13:



QUADRO 13 — DIMENSOES DO PROCESSO DE PESQUISA
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Principios do Geracao de Andlise dos Interesses do
Delineamento Dados Dados Conhecimento
Estudo de caso Entrevista Individual Formal
Estudo o Modelagem
) Questionario o
Comparatlvo estatistica

Levantamento por

amostragem

Grupos Focais

Anélise estrutura

Controle e prediq

ca

Levantamento por

Painel

Filme

Informal

Construcéo de

Consenso

Experimento

Registros 4udio-

visuais

Anélise de Conteldc

D

Emancipacéo e

empoderamento

Observacao

Participante

Observacéao
Sistematica e Coleta
de Documentos

Codificacao e

Indexagéo

Etnografia

Registro de Sons

Analise Semiodtica,
Analise Retorica e

Anélise de Discurso

Fonte: Bauer e Gaskell, 2002.

A escolha pelo método de estudo de caso paraessido foi identificado como o

mais adequado para o proposito desta pesquisaYPaf2005, p. 32) estudo de caso é “uma

investigacdo empirica que investiga um fenbmenadecoporaneo dentro de seu contexto da

vida real, especialmente quando os limites entreer@meno e o0 contexto ndo estdo

claramente definidos”.

Yin (2005) ressalta que um projeto de pesquisasgtamente represente um conjunto

l6gico de proposicles, é possivel julgar a quaéddd projeto com quatro testes ldgicos:

validade do constructo, validade interna, validexerna e confiabilidade. O autor elaborou

um quadro resumo sobre essas taticas de estuddrQLd):
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QUADRO 14 — TATICAS DO ESTUDO DE CASO PARA QUATRO TESTES DO
PROJETO

Fase da pesquisa na qual a taticg

Testes de caso Tatica do estudo )
deve ser aplicada
» Utiliza fontes mdltiplas de evidéncias. Coleta de dados
» Estabelece encadeamento de evidéngias. Coleta de dados

Validade do constructg
» O rascunho do relatério estudo de caso

o _ Composicao
€ revisado por informantes-chave.
* Faz adequacao ao padréo. Andlise de dados
. , » Faz construgdo da explanagao. Andlise de dados
Validade interna
» Estuda explana¢bes concorrentes. Andlise de dados
» Utiliza modelos légicos Andlise de dados

» Utiliza teoria em estudos de caso Uniqo ) ]
_ N . _ Projeto de pesquisa
Validade externa | « Utiliza ldgica de replicagdo em estudg

%)

] Projeto de pesquisa
de casos miuiltiplos.

» Utiliza protocolo de estudo de caso. Coleta de dados

Confiabilidade » Desenvolve banco de dados para o
Coleta de dados
estudo de caso.

Fonte: Yin (2005, p. 55)

3.6 Critérios para Selecdo dos Casos

Ao escolher o estudo de caso para construcédoneéthoria de teoria, a escolha dos
objetos de pesquisa nao precisa ser necessariaaleatéria, e nem é preferivel que seja, de
forma que a escolha dos casos pode ser apenasidaseeapacidade de incremento da teoria
(EISENHARDT, 1989). Seguindo nessa linha de pesgsoper e Schindler (2003, p. 604)
define que a selecéo de casos por julgamento &iponde amostragem proposital na qual o
pesquisador arbitrariamente seleciona elementos gi@nder a alguns critérios”, e que €
preciso dar a devida atencdo a acessibilidade fdariacbes para a escolha dos elementos
estudados, e, portanto, a amostragem por convéaiénana selecdo dada pela facilidade de
acesso pelo pesquisador. Portanto, os critériceléedo do caso serdo por intencionalidade,

nao probabilistica e acessibilidade.
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Com uma visdo mais simplificada, Neuman (1997)si®ra que existem duas

técnicas de coletas de dados: quantitativa (dadéstados na forma de ndmeros) ou

gualitativas (dados coletados na forma de palavvasnagens). Num formato mais amplo,

Yin (2005) explica que as evidéncias para um estelacaso podem vir de seis fontes

distintas: documentos, registros em arquivo, eitt@y, observacdo direta, observacao

participante e artefatos fisicos, com seus pomass e fracos de acordo com o Quadro 15:

QUADRO 15 — PONTOS FORTES E FRACOS DAS FONTES DE EMDENCIAS

Fontes de evidéncias

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentagao

estavel — pode ser revisada inUme
vezes;

discreta — nao foi criada como
resultado do estudo de caso;
exata — contém nomes, referéncia:
detalhes exatos de um evento;
ampla cobertura — longo espaco d
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos.

ras capacidade de recuperacao pode

b€

D

baixa;

seletividade tendenciosa, se a cole
néo estiver completa;

relato de visdes tendenciosas —
reflete as idéias preconcebidas
(desconhecidas do autor);

acesso — pode ser deliberadamente

negado.

Registros em arquivos

[os mesmos mencionados para
documentacéq]
Precisos e quantitativos.

[os mesmos mencionados para
documentacaq]

Acessibilidade aos locais gracas a
razdes particulares.

Entrevistas

direcionadas — enfocam diretamen
0 topico do estudo de caso;
perceptivas — fornecem inferénciag
causais percebidas.

visdo tendenciosa devido a questd
mal-elaboradas;

respostas tendenciosas;

ocorrem imprecisdes devido a
memoria fraca do entrevistado;
reflexibilidade — o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer
ouvir.

Observacdes diretas

realidade — tratam de
acontecimentos em tempo real;
contextuais — tratam do contexto d
evento.

consomem muito tempo;
seletividade — salvo ampla
cobertura;

reflexibilidade — o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciad
porque esta sendo observado;
custo — horas necessarias pelos
observadores humanos.

Observacgédo participante

[os mesmos mencionados para
documentacaog]

Perceptiva em relacéo a
comportamentos e razes
interpessoais

[os mesmos mencionados para
documentacag]

Viséo tendenciosa devido a
manipulacdo dos eventos por part
do pesquisador.

11

Artefatos fisicos

Capacidade de percepcdo em
relacao a aspectos culturais;
Capacidade de percepcdo em

relacao a operacgdes técnicas.

seletividade;
disponibilidade.

Fonte: Yin (2005, p. 113)
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De acordo com Godoy (2006), as técnicas maiszadiis sdo entrevistas em
profundidade, observacdo e analise de documentosntievista, de acordo com Godoy
(2006) é considerada pertinente para investigagiegue o assunto pesquisado é complexo,
pouco explorado ou confidencial e delicado. Ainda atordo com o mesmo autor, a
entrevista objetiva o entendimento dos significagle@$mbolos que os entrevistados atribuem
as questbes e situacdes relativas a pesquisa keatados descritivos da linguagem do
proprio respondente. Para a execucdo deste estadap utilizadas entrevistas semi-
estruturadas, que de acordo com Laville e Dion®®91p. 188) significa uma “série de
perguntas abertas, feitas verbalmente em uma opdewista, mas na qual o entrevistador
pode acrescentar perguntas de esclarecimento”.g@tre da entrevista utiliza gravagéo
direta, anotacdes e transcricao posterior.

A observacéo direta é realizada, de acordo com(2005), com uma visita de campo
ao local escolhido para o estudo de caso. As ohgieg podem variar de uma atividade
formal a atividades informais de coleta de dademacabservacdes de reunides, atividades
de passeio, trabalho de fabrica, salas de aul&rasaatividades semelhantes (YIN, 2005). Ja a
analise de documentos, Yin (2005) considera quedhsa de informacdes documentais seja
relevante para todos os topicos de estudo de capmdem ser considerados como
documentos:

» Cartas, memorandos e outros tipos de corresporaenci

* Agendas, avisos e minutas de reunifes, e outraforels escritos de eventos em
geral;

 Documentos administrativos — propostas, relatodesaperfeicoamentos e outros
documentos internos;

» Estudos ou avaliacfes formais do mesmo “local’esibdo;

* Recortes de jornais e outros artigos publicadasiniza

A analise dos dados coletados sera realizada piordeeanalise de conteudo que é de
acordo com Cooper e Schindler (2003) uma ferramigtével, utilizada para trabalhar com
o0 conteudo semantico de uma comunicacdo, podendcclassificada como sintatica,
referencial, proposicional ou tematico. Para Bai@d00) a analise de conteludo deve ser
realizada em trés fases: pré-analise, explora¢géataanento. Na primeira fase € estabelecido
um esquema de trabalho que deve ser preciso, cocedimentos bem definidos, embora

flexiveis
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Assim, para analisar os dados obtidos no levantenm evidéncias no campo, sera
utilizada a andlise de conteddo na abordagem gtiadif pois nessa pesquisa néo se pretende
verificar a freqiéncia de ocorréncia de determisagomos ou palavras no texto e utilizar
instrumentos estatisticos para o tratamento e send@b conteddo e sim, comparar as
evidéncias encontradas com o referencial tedriceerdmlvido e, desta forma, buscar
explicagbes de como ocorreu o fenébmeno em and@dlisegunda fase € o cumprimento das
decisGes tomadas anteriormente. E a terceira etg@squisador tenta tornar os resultados
brutos em resultados significativos e validos. Bksse que a analise de conteudo utilizada
neste trabalho € de natureza qualitativa, portdmtsca-se apenas a presenca dos ndcleos de
sentido que possam significar alguma coisa parajetieo analitico escolhido, sem a

preocupacéao de efetuar célculos de frequénciatensidade (BARDIN, 2000)

3.8 Limitagbes da Pesquisa

Como limitacdo da pesquisa, primeiramente se destgesquisador. De acordo com
Simon (1965) os vieses do pesquisador numa perspeale racionalidade limitada advinda
da inabilidade do sistema, como um todo, de prégoac o maximo de informacgdes, ou
mesmo informacdes adequadas para a tomada deate@sd inabilidade do pesquisador para

processar intelectualmente todas as informacopsimiieis.

Ha também que destacar que todos os métodos edsam pesquisa possuem suas
limitagOes e, para este tipo de pesquisa, Yin (R80Ibca como desvantagens: a pouca base
para se fazer uma generalizacdo cientifica (o estlel caso possibilita a generalizacdo
analitica e ndo a generalizacdo estatistica, quarfea inferéncia sobre uma populagdo com
base nos dados empiricos coletados sobre uma ag®siy e também as limitacdes decorrem

dos pontos fortes e fracos de cada uma das foategidéncia selecionadas pelo pesquisador.

Para a analise de documentos, Godoy (1995) raesqattamuitos dos documentos que
poderdo ser utilizados na analise ndo foram prddszicom o propésito de fornecer
informacfes com vistas a investigacdo do estuapeopossibilita alguma limitacdo na sua

anélise.

Na entrevista, Laville e Dionne (1999) aponta gsi@rncipais limitacdes exprimem-

se na dificuldade de expressdo de ambas as paxes)preensdo por parte do informante,
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possibilidade do entrevistado ser influenciadopass;do do entrevistado em dar informagdes

necessarias e retencéo de alguns dados importante.

Finalizando, esta pesquisa ndo tem o intuito detas@ assunto e sim, explorar e
fornecer uma pequena contribuicdo na construcamdbecimento das areas de processo de

internacionalizacdo, mudanca tecnologica e acurdalde capacidade tecnoldgica.

3.9 Entrevistas

Para realizar a execugao das entrevistas na emp@sariado um roteiro de
entrevista. Esse roteiro foi criado ja que foi wist® as dificuldades inerentes ao
guestionamento direto sobre a trajetéria de intéonalizacdo e a trajetoria de acumulacao de

capacidades tecnoldgicas na empresa.

O Roteiro de entrevista foi aplicado num grupo dpeSsoas que representavam a
“memoria organizacional” da Cia. Iguacu de Cafel@el. As entrevistas ocorreram no dia
12/02/2010. Os entrevistados representam variagesete das mais diversas hierarquias

dentro da empresa, como apresenta o quadro 16:

QUADRO 16 - RELACAO DOS PARTICIPANTES DAS ENTREVIST AS

Cargo ou Posi¢éo Area da Empresa

Diretor Industrial

Gerente Suprimentos, Manutencao e Logistica
Coordenador Qualidade e Processos

Coordenador P&D

Coordenador Treinamento e Desenvolvimento
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Para finalizar o capitulo de Metodologia, € apres#m um quadro resumo sobre o

procedimento metodoldgico que guiara essa pes(@isadro 17):

QUADRO 17 — RESUMO DAS CARACTERISTICAS E ORGANIZACAO DA

PESQUISA

Caracterizacdo da pesquisa

Organizacéo da pesquisa

Metodologia Qualitativa Objeto empirico Inddstria de Café
Solavel

Tipo da pesquisa Descritivo Quantidade de casog um

Método Estudo de caso Unidade de analise Empresa

Instrumento de Entrevista semi- Unidade de Departamento

coleta

estruturada;

Analise de documentos;
observacao.

observacéo e Sujeito
ede Pesquisa

Organizacional.

Diretores, Gerentes e
Coordenadores

Analise dos dados

Analise de conteldo

Enfoque da
observacao

Relacdo do Processo d
Internacionalizagéo con
a evolucéo da
Capacidade Tecnoldgic

o)

Perspectiva
temporal

Corte transversal com
andlise longitudinal

Critério de selecao
dos casos

Intencionalidade;
N&o probabilistica; e

Acessibilidade

Fonte: elaborado pelo autor
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4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Neste capitulo sera apresentada uma breve introcaggica da Cia. Ilguacu de Cafée
Solavel. Serdo apresentados os tipos de café $ghiwduzidos pela empresa, um breve
histérico da Iguagu abordando a idéia, um brevdtii®, o processo de producao, os ativos,

a comercializacao, a distribuicdo e o desempentamgaesa.

4.1 Tipos de Café Soluvel

e Spray Drying Utiliza altas temperaturas sob alta pressao palatilizar o extrato
aquoso. A atomizacao do extrato em goticulas mulds@em contato com o ar muito

quente perde a umidade transformando-se em po.

* Freeze Drying Ao contrario do processo anterior, utiliza tenap@ras muito baixas
para sublimacdo do extrato aquoso previamente tammgeA passagem direta do café

em estado de gelo para a forma gasosa garantdidageado produto.

* Aglomerado: processo que preserva a esséncia hdtuoduto, aromatizado pela

adicdo de Oleo de café, e que resulta em granelésima solubilidade.

« Extrato Liquido: E um extrato de café preparado gavconcentragio, solivel em
agua, obtido através de métodos fisicos, tendaua é@gmo o Unico agente condutor
que néo é derivado do café. (IGUACU, 2010)

4.2 Caracterizagdo da Cia. Iguagu de Café Soluvel

Nesta secdo sera apresentada a constituicdo dagGagu de Café Soluvel e uma

breve apresentacao da situagao atual da empresa.
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4.2.1A IDEIA

O Senhor Kunihiro Miyamoto, nos anos 60, era umres#io e um agricultor de
grande projecao na sociedade nipo-brasileira. Osr&@ndimentos que foram iniciados pelos
seus irmaos mais velhos foram herdados e consobdaglo Sr. Kunihiro, que, naguela época
ocupava a presidéncia da Companhia Produtores mez&ns Gerais, uma das empresas do
Banco América do Sul S.A., das quais era um dosmsacionistas (tanto do préprio Banco,

como da Empresa de Armazeéns Gerais).

Essa empresa de Armazéns Gerais era a empresanhaeotmelhor desempenho
econdmico-financeiro do citado grupo, gracas a @ta cafeeira. Nessa época, o café tinha
um grande peso na economia brasileira e as emptesdsmazens Gerais tinham um papel
relevante dentro do contexto cafeeiro. Isso pormpe&écada de 60, o Brasil tinha dado os
primeiros passos a industrializacdo, e em matérigeldcomunicagdo, ou qualquer outro tipo
de comunicacéo, estava bastante atrasado. Um singbegrama levava de 1 a 3 dias para

chegar ao seu destino e, em alguns casos, umaaeman

Nessa época, o transporte ferroviario ainda eralaanopcéo, principalmente para
cargas como o café. Dessa forma, préximo as estde@®viarias haviam Armazéns com
ramais ferroviarios. O resquicio dessa época s8AGEF” — Armazéns Gerais da Estrada de
Ferro, que ainda existe em Cornélio. Esses armgzéstavam uma serie de servigos ao seus
usuarios, como por exemplo, preparar lotes de gafEsexportacdo, acondicionando sacarias
novas, segundo exigéncias do IBC, hoje extinto,tia relevante atuacéo no setor cafeeiro.
Esses armazéns faziam, ainda, rebeneficiamentafdepreparando por tipos, até o despacho
ao porto para exportacdo, além de preparar e emviastras para os corretores.

Sem duvida, uma das atua¢des mais importantes onaz&ns Gerais era a emissao
dewarrants titulos de crédito como o “CDB” que os bancostemiatualmente, que podiam
ser negociados livremente, servindo de garantidmaeciamento, prestando-se, assim, como
um instrumento de captacdo de recurso, razdo pedh gquase todos os bancos tinham
empresas de Armazéns Gerais a eles ligadas, poofaeecer grande alavancagem em suas
atividades operacionais. Essewarrants quase hoje esquecidos, tinham grande
negociabilidade e eram os titulos preferidos pblsos, dada a garantia real e liquidez que
dava ao café. Ja nessa época, algumas empresamdeéAs Gerais, para prestar melhores

servigcos aos seus clientes, tinham até catadéatasracas.
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A Cia. Produtos de Armazéns Gerais procurava dfiGasse dentro do setor de
Armazéns Gerais e havia constituido uma empresamuaizia catadeiras eletrbnicas e que

se chamava Companhia Industrial e Comercial Pasahyb

Dentre os diretores dessas duas empresas mengofigdaava o Sr. Toshio
Tsukomo, que ocupava o cargo de diretor superietérde que fora, anteriormente, gerente
do Banco da América do Sul, nas pragas aonde orcmmeafeeiro era intenso, como a
cidade de Lins-SP. Ele era uma pessoa de espirimeendedor e arrojado, que havia
contribuido para que a citada empresa de Armazénasissalcancasse posicao de realce no
setor. Justamente esse Sr. Tsukomo, que durargee@acceu cargos de diretoria na Iguacu,
idealizaria a constituicdo de uma empresa paraugéadde café solavel.

A idéia de ter uma empresa para industrializacaoadie soluvel consubstanciava-se
no fato de que nos anos em que decaia a produdéeiraa motivada por fendbmenos
metereoldgicos como a seca e a geada, o movimerstcemhpresas de Armazéns Gerais
também apresentava uma queda muito grande, influiodseu faturamento, mas tendo uma
empresa que processasse café, tal fato seria adeniAlém disso, a essas alturas, a
concorréncia entre muitas empresas de armazeéns,geirsha estreitando a margem de
rentabilidade dessas empresas, e uma empresagdsoliafel, no entender de seu idealizador,

asseguraria uma rentabilidade maior ao Grupo.

Na década de 60, a cafeicultura amargava mais goraéacia de geada de grandes
propor¢cdes e coincidia com o despontamento dasepdasempresas de soluvel, como a
DOMINIUM, CACIQUE e DINAMO (atual Alpha).

Até 1980, so era permitida exportacao de café &b (seis) e os tipos 7 e 8 para o
consumo domeéstico. Portanto, houve época que eaiEsde tipo mais baixo simplesmente

nao tinham mercado.

As primeiras empresas de soluvel que se instala@mBrasil, puderem auferir altos
lucros, pois a matéria prima que utilizavam naddircusto. E facil de se estimar a
rentabilidade dessas empresas se imaginarmos @jagahmatéria prima chega a ocupar mais
de 50% do custo de producdo. E justamente porrego que houve uma verdadeira

avalanche de interessados, no meio cafeeiro, pstaar fabricas de soluvel.
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4.2.2 BREVE HISTORICO DA CIA. IGUACU DE CAFE SOLUME

A empresa foi fundada em 22 de junho de 1967, porgtupo de cafeicultores da
regido de Cornélio Procopio, Estado do Parana. (®tambsocial da Empresa é a
industrializacdo, a comercializacdo e a exportaigieafé em geral, de seus subprodutos e
derivados, bem como a importacdo de mercadoriasfpper de comercializacdo. Este objeto
foi posteriormente ampliado para compra, venda eefi@amento de produtos
industrializados e agricolas em geral, como attlédacessoria, podendo, ainda, participar de
outras empresas. A obra de construgdo de sua enidddstrial, planejada e construida para
produzir café soluvel pelo sisterfraeze-driedfoi iniciada em abril de 1969 e terminada no
primeiro trimestre de 1971; tendo sido posterion@empliada com unidade para produzir
também café sollvel pelo procesgway-drying A empresa comecgou a exportar no ano de
1971.

Em 1974 a linha de producédo pelo procefseze-dryingfoi destruida por um
incéndio; em consequUéncia a Empresa passou a goenante o processpray-drying Em
1986 voltou a produzir café sollvel pelo procefsseze-dryingatravés da entdo controlada
Macsol S.A.-Manufatura de café Soluvel. Em 17 deentbro de 1998 a empresa adquiriu
49% das acbes de sua controlada Macsol S.A. - Mamafde Café Soluvel e, em marco de
1999, mais 6,92%, aumentando sua participacdo pdataocial desta controlada para
99,99%. Em marco de 1999, essa controlada foifranada em empresa limitada, passando
a denominar se Macsol Manufatura de Café Soluved.LEm substituicdo a divisdo de
atividades, onde a Cia. Iguacu de Café Sollvelcdedise a producdo e exportacdo do café
soluvel pelo processgpray-dryinge a Macsol Manufatura de Café Solavel Ltda. a ypgéad
e exportacao do café soluvel pelo procdsseze-dryinga partir do més de marco de 2002, a
Cia. Iguacu de Café Soluvel passou a concentras @stis processos, ficando a cargo de sua
controlada Macsol Manufatura de Café Sollvel Ledaatividades de aquisicdo de insumos e

posterior exportacao dos cafés produzidos, sobneereda, pela controladora.

A partir de marco de 2004, a fim de possibilitariondlexibilidade operacional, as
exportacdes de café soluvel e seus derivadosntie &eitas exclusivamente pela controlada
Macsol Manufatura de Café Soluvel Ltda., passaraer deitas também pela controladora; e,
em Assembléia Geral Extraordinaria realizada end@junho de 2004, os acionistas da
Companhia, aprovaram a incorporacao dessa cordrdiaxdo em vista que a Companhia, na

data da incorporacgéo, era detentora da totalidadeoths de capital daquela controlada, a
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incorporagao ndo acarretou aumento de capitallsoeia do valor nominal das agdes, assim
como nao houve emissédo de novas agles, e 0 sautestcial permaneceu inalterado, nao
acarretando, portanto, qualquer modificacdo naatds e vantagens politicas e patrimoniais
das acdes, quer da controladora quer dos demaisstas

Os principais investimentos efetuados entre 2002088 podem ser resumidos
conforme demonstrativo no quadro 18 — Principaiestimentos no periodo de 2004 a 2008:

QUADRO 18 — PRINCIPAIS INVESTIMENTOS NO PERIODO DE 2004 A 2008:

2004 15.000 236.000 20.179.0001 20.430.040
2005 0 0 19.144.0002 19.144.00
2006 0 0 9.828.0002 9.828.000
2007 145.000 0 13.034.000° 13.179.00
2008 2.147.000 0 38.294.0003 40.441.00

(1) As adicOes relativas ao exercicio de 2004 eefese, preponderantemente, a investimentos no edafwril, com vistas a sua

modernizacéo e aumento de capacidade, de 10% a 12%.

(2) Em continuidade aos investimentos anterioresneestimentos realizados em 2005 e 2006 foragtidinados essencialmente ao seu
parque fabril, objetivando atualizagdo tecnolégicaelhora de desempenho, resultando em aumentoraléraadamente 10% por ano, na

capacidade produtiva.

(3) Os investimentos realizados em 2007 foram doka especialmente a reducéo dos custos de ereemgielhoria da qualidade dos
produtos acabados. Em 2008 os investimentos fovaadbs na redugéo de custos de energia e aumestistdatabilidade energética e na

agregacéo de valor dos produtos acabados.

Fonte: IAN, 2008



84

4.2.3 O PROCESSO DE PRODUCAO DA CIA. IGUACU DE CABBLUVEL

O processo de producdo da empresa é constituicsedasites fases:

1. “Blends’ - recebimento, higienizacdo, padronizacéo e rfaitte ‘blend$ com o

café verde (café cru em gréo).

2. Torracdo — os graos de café, selecionados e higienizadixs, pseviamente
misturados e ligados, a fim de reproduzir as caresticas de sabor e aroma desejados. No
interior do torrador, os grdos de café, em contadon o0 ar quente, sdo torrados

uniformemente até atingirem o ponto exato de torra.

3. Granulagédo — os gréos torrados sdo fragmentados em particulifsrmes, de
modo a permitir a extracdo de maior quantidadeipelsde substancias arométicas do café.

4. Extracdo — os graos torrados e fragmentados sofrem infasidgua quente, em
percoladores de aco inoxidavel (processo semelhantecoador doméstico, porém a

temperaturas mais elevadas e sob pressao), extragnos sdélidos soluveis.

5. Concentragdo— neste estagio retira-se uma parte da agua eamtiéxtrato liquido
de café para facilitar a secagem. A concentracate ser feita tanto por evaporacdo de
multiplos efeitos, termo-centrifugo ou crioconcadbr. Até neste estagio, tanto num

processo de secagapray dryingcomo defreeze dryingo processo é comum a ambos.

6. Secagem pelo processspray drying — 0 extrato concentrado é pulverizado no
interior de uma torre cénica construida de acoi@téel, de cima para baixo, onde circula ar
quente. As gotinhas de extrato em contato comgoi@nte provocam a evaporacao da agua. A

substancia seca obtida da torre é o café soluvel.

7. Secagem pelo sistemfreeze drying — o extrato concentrado é congelado a uma
temperatura ao redor de 50° C negativos (-122fdyddos em moinhos especiais para que as
particulas sejam de tamanhos uniformes e, semdsegtonduzido a camara de vacuo, onde
se provoca a sublimacdo de agua a temperatureacdié fusdo. Em outras palavras, o gelo
passa do estado sélido para o gasoso, sem deyeet@rproduto final, o café sollvel, tem a
configuragdo de particulas sdlidas.
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8. Aglomeragdo— o produto proveniente do procesgway drying € pulverizado em
uma camara de aglomeracao, juntamente com agyzog gae irdo promover a formacéo de
granulos.

9. Embalagem- Embalagem de produto final, constituido de dawa, em sacos de
polietileno acondicionados em caixas de papel&d®0#tgs, 25kgs, 30kgs, 45kgs e 700 libras,
bagsde 250 kgs, 280 kgs, 330 kgs, 400 kgs e 720kgs e 509, 100g, 170g, 2009, 2509 e
300g, vidros de 50g, 100g, e 200gptchs de 2g, 50g, 60g, 100g, 400g e 500g ou ainda em
tambores de aco com 200 litros, 100 litros ou H@dipara acondicionamento de extrato
liquido de café

A producdo do Café Soluvel pode ser melhor entendimhforme a Figura 14 —
Processo de producéo do Café Solavel:

FIGURA 14 - PROCESSO DE PRODUCAO DO CAFE SOLUVEL

SELEGAD TORREFAGAD GRANULACAD EXTRACAO

e v B O e el

EVAPORADOR DE CONCEMTRADOR
P 5 CRIQCONCENTRADOR
MULTIPLOS EFEITOS TEEMO-CEHTEIFUGD

SECAGEM POR SECAGEM POR o
BESPERSAD LIOFILIZAC Ao AGLOMERRCAD ENVASAMENTO
Cu : i- Lﬁj
=)

l |

Fonte: Site da Cia. Iguagu de Café Soluvel
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4.2.4 COMERCIALIZACAO E DISTRIBUICAO DA CIA. IGUACUDE CAFE SOLUVEL

O setor de café soluvel no Brasil € voltado nitidate para o mercado externo, que
absorve a maior parte da producao. Cerca de 80éafédasoluvel produzido pela Empresa é
exportada. Nado ha concentracdo de vendas para uco Glente. Apesar da Empresa
comercializar seus produtos para mais de trintssepai suas vendas sao efetuadas
principalmente nos seguintes centros: Japdo, Aleedastados Unidos, Russia e Roménia.

O mercado consumidor esta distribuido conforme @ua#l — Mercados de Exportacao:

QUADRO 19 — MERCADOS DE EXPORTACAO

Distribuicdo Geografica dos Mercados em (%)
Ano Europa Europa i
EUA Ocidental Oriental Asia Outros Total

2002 17,26 31,60 16,83 29,93 4,38 100,00
2003 17,19 31,71 19,28 26,31 5,51 100,00
2004 25,23 15,26 20,65 28,87 9,99 100,00
2005 22,86 17,60 20,95 30,15 8,44 100,00
2006 22,01 25,70 13,57 28,38 10,34 100,00
2007 26,26 19,78 14,77 30,67 8,52 100,00
2008 25,16 20,46 10,94 33,10 10,34 100,00

Fonte: IAN (2008)

A distribuicdo e venda dos produtos do grupo lguagu exterior € feita pela
controlada Panfoods Co. Limited, com sede em Landrelnglaterra, por escritorios
comerciais proprios e, também, dos de sua aciomgjaritaria Marubeni Corporation, Tokyo
- Japédo; e, no mercado interno, até junho de 2p6 controlada Iguacu Comercial e
Industrial de Café Ltda. A partir de julho de 20@8ndo em vista que 0s acionistas da
Companhia, em Assembléia Geral Extraordinaria zadd, em 30 de junho de 2003,
aprovaram a incorporacdo da controlada Iguacu Gwoahes Industrial de Café Ltda., a
comercializagdo, no mercado interno, de soluvels slerivados, bem como de café torrado e

moido, passou a ser realizada pela empresa.

A empresa, desde 1997, tem feito esfor¢cos parai@ngpia participacdo no mercado
domeéstico com éxito. O Quadro 20 — Mercado Extétridercado Interno mostra a relacéo

de vendas realizadas no exterior e no mercadmonter
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QUADRO 20 - MERCADO EXTERNO X MERCADO INTERNO

2004 77,00 23,00 100,00
2005 78,00 22,00 100,00
2006 75,00 25,00 100,00
2007 74,00 26,00 100,00
2008 80,00 20,00 100,00

Fonte: IAN (2008)

Se usarmos os dados do IAN (2008) podemos realimacomparativo do processo
competitivo entre o Setor de Café Soluvel com a Qizacu de Café Soluvel para os anos de
2004 a 2008. Com o Quadro 21 — Desempenho em oekgésetor podemos ver que a
empresa consegue vender seus produtos com um pmrisade margem do que os demais
concorrentes:

QUADRO 21 — DESEMPENHO EM RELACAO AO SETOR

2005 81725 387 2,15 12616 64 2,29
2006 67831 385 2,57 11957 74 2,81
2007 77569 489 2,86 12738 87 3,1
2008 76556 587 3,48 13883 104 3.4

Fonte: lan (2008)

O lucro liquido auferido pela empresa, em 2008d®R$ 7.476 mil (R$ 25.872 mil
em 2007), equivalente a 3,87% (14,48% em 2007)edopatrimonio liquido no inicio do
exercicio em analise. Nao obstante 0 aumento ddtadéquida e do lucro bruto, em relagéo
ao exercicio anterior, o resultado da empresag reegrcicio, foi prejudicado pelo aumento
das despesas financeiras liquidas e diminuicdatlasoreceitas operacionais. O Quadro 22 —
Desempenho em 2008 mostra de forma reduzida osaessi conquistados pela empresa.
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QUADRO 22 — DESEMPENHO EM 2008

unidade 2008 2007
Principal produto comercializado

Café Solavel em ton 17.596 17.020
Receita bruta de vendas e servicos em R$ mil 300.624 276.102
Receita liquida de vendas e servigos em R$ mil 278.892 253.351
Lucro Bruto em R$ mil 48.366 35.623
Equivaléncia Patrimonial em R$ mil 20.104 16.485
Lucro Liquido do exercicio em R$ mil 7.476 25.872

Fonte: Demonstragdes Financeiras 2008

4.2.5 DESEMPENHO DA CIA. IGUACU DE CAFE SOLUVEL N& TRIMESTRE DE
2009

A Cia. Iguacu de Café Solavel, até o dia de 23@PA2 ainda nao tinha
disponibilizado as informagbes do fechamento do deo2009. O Seu ultimo ITR
(Informagbes Trimestrais) disponibilizado para o®@istas contempla as informacdes do 3°
trimestre de 20009.

As exportacbes da Companhia foram 22% e 13% imé=i@m relacdo a igual
trimestre e periodo acumulado do exercicio anteribessa ordem, em funcdo,
preponderantemente, dos atrasos de embarquesuldhfies decorrentes da presente
conjuntura econémica mundial e pela menor compielitde do soltvel brasileiro conforme
comentado acima. No mercado interno as vendasféesaliivel foram 13% e 14% inferiores
no 3° trimestre, e periodo acumulado respectivaanespecialmente, devido ao acirramento
da concorréncia, tendo em vista a busca, no memach@stico, de alternativas para suprir a
reducdo das exportacdes anteriormente comentadaeddas de produtos lacteos, nestes
mesmos periodos, também tiveram retracdo de 11%, eeBpectivamente, enquanto que as
vendas de torrado e moido foram 19% e 10% supsriooeno reflexo da melhora na
distribuicdo deste produto. (Quadro 23 — Desempenn@009)
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QUADRO 23 — DESEMPENHO EM 2009

Exportacdo em US$ mil 114571  149.142 -23 336.763 426.83 -26
Exportacdo em ton 16.336 19.215 -15 47.385 60.707 -
Preco Médio por Kg em U 7,01 7,76 -10 7,11 7,53 -

Fonte: ITR (2009)

Apesar da diminuigdo no volume de vendas, tantsotiovel quanto do café verde em
gréo, e, da queda nos precos médios do café verdgdm, houve aumento na receita liquida
de 16% e 11% e no custo dos produtos vendidos %e €l@%, no 3° trimestre e periodo
acumulado, respectivamente, tendo em vista, esderaite o efeito da conversdo das
receitas e custos de controlada do exterior paig,rdevido a elevacdo na taxa média do
dolar, neste exercicio em relacdo a do ano antd@adro 24 — Volume de Vendas em
2009)

QUADRO 24 — VOLUME DE VENDAS EM 2009

Exportacédo de Café Soluvel 2.838 3.628 8.943 10.275 13 -
Mercado Interno de Café Soliyel 903 1.045 -14 2.605 B.03 -14

Total 3741 4673 -20 11548 13305 -13

Produtos Lacteos 186 213 -13 512 555 -8

Torrado e Moido 127 109 17 359 323 11

Fonte: ITR (2009)

O aumento na margem de lucro bruto, em relacdedasstas liquidas de vendas para
15% no 3° trimestre deste exercicio (11% em 20fi8)decorrente do incremento das
margens nas vendas de café sollvel e de café eendgrdos; no acumulado, as margens
permaneceram, basicamente, inalteradas.



90

5. PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA IGUACU

Nesta secéo sera descrita a trajetoria de intenmalcziacdo da empresa Cia. Ilguagu de
Café Soluvel. A descricao sera feita de acordo asmtapas apresentadas por Kraus (2006)

na Figura 7, anteriormente apresentada.

5.1 Nao-Exportadora

De acordo com Kraus (2006), a empresa neste estdtpototalmente centrada no

mercado domeéstico e que por uma série de fatards, & tornar exportadora.

A empresa foi fundada em 1967, mas s6 em 1968 eacelaprovacdo do projeto de
implantagdo de industria pelo grupo Executivo ddustria de Produtos Alimentares
(GEIPAL) do Ministério da Industria e Comércio.

A aprovacao do projeto pelo Governo Federal foi &alda num projeto baseado na
proposta apresentada por uma empresa alema, quiewasmaior confianca a Diretoria, ja
gue os equipamentos alemdes eram de boa qualidiae,da reconhecida seriedade no

cumprimento de contratos.

O projeto da Iguacu foi protocolado no dia 17 deemabro de 1967 e tinha-se noticia
de que, ao todo, 71 empresas haviam apresentagbogrpara a implantacdo de empresa de
soluvel. Diante do grande numero de empresas §s&das, em 8 de janeiro de 1968, o
Governo Federal baixou o Decreto de nimero 62.86inado pelo entdo presidente da
Republica Arthur da Costa e Silva, dispondo quanstalacdo ou a ampliacdo de fabricas de
café soluvel em territério nacional, para fins dg@atacdo, na conformidade das normas
fixadas dentro das atribui¢cdes legais do InstiBrasileiro do Café, dependeria da aprovacao
prévia do respectivo projeto pelo Grupo Executimdrmtitstria para Alimentacao (GEIPAL),
da Comissdo de Desenvolvimento Industrial, do M#mis da Industria e do Comércio,
vindo, assim, a confirmar a Portaria Interministede 17/08/67 e, ao mesmo tempo fixando,
no mesmo decreto, 0s critérios para a aprovaca@rd@to e 0s incentivos a serem

concedidos, como por exemplo, isencédo de impostamportacdo de equipamentos”.
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No dia 23 de maio de 1968, através da ResolucacemnaisO do “GEIPAL”, foi
aprovado o projeto de implantagdo da fabrica dé safuvel da Cia. Iguacu. No dia 28 de
maio de 1968 foi assinado o “Termo de Responsalbléit] com o compromisso de executar o
projeto num prazo de 21 meses. O projeto, assiravago, previa um investimento de

US$3.598.525,00, dos quais 72% destinaram-se aigdoide equipamentos estrangeiros.

De acordo com os indicadores de internacionalizag@scritos no Quadro 10,
podemos considerar que o periodo entre 1967 e #9@3a. Iguacu de Café Soluvel

encontrava-se na etapa “Nao-exportadora” na estranceitual desenvolvida por Kraus.

A empresa durante este periodo ndo tinha nenhurhecitnento de mercado,
nenhuma atividade no exterior, a empresa nado havgmjado recursos para melhoria de
produto, processo, estratégias, custos e RH. A egapnado havia realizado nenhum

investimento no exterior ou se adequado para g&mrcias de mercados internacionais.

Isso é comprovado com as palavras de Rodolpho Seigahashi (1997), ex-Diretor
Vice Presidente, e um dos funcionarios mais antigolguacu:

“(...) notamos que o mercado de café sollvel niatia & ver com o mercado de café
verde, com o qual os fundadores tinham vivéncias Bbtaram o quéo dificil era entrar nesse
mercado. Comecamos, assim, do bé-a-ba. Tivemoscaopigecer o mercado, conhecer o0s
clientes, a fabricar os produtos que eles desejammender a manejar as maquinas da nossa

fabrica, enfim, a Iguacu era como uma crianga q@atnhava prestes a comecar a andar.”

Podemos concluir que a empresa, da idéia inicial fdmdadores, até receber a
permissao da constituicdo da empresa pelo govamnda nao tinha nenhum recurso que a

capacitava a exportar ou se internacionalizar.



FIGURA 15 - DOCUMENTO GEIPAL

COMISSAO DE DESENVOLVIMERTO INDUSTRIAL
GREUPO EXECUTIVO DA :ﬂﬁﬁSTRIA DE PRODUTOS ALTEENTARES

RESOLUCEXEO Ne 59

0 GRUPO EXECUTIVO DA INDUSTRIA DE PBDDUfOS ALIHENTA

RES (GEIPAL), usando das atribuicdes que lhe confere o Decreto n?

?

62,076, de 8 de janeiro de 1968, e de conformidade com a Resolugloe
ne 5, de 7 de fevereiro de 1968, da ComissZo de Desenvelvimento In
dustrial (CDI), do Ministério da Indisiria e do Comérecio, e tendo
em vista 2 selegfio dos projetos procedida com base na mencionzda
ResolugBo pela Secretaria Executiva,

RESOLVE, em reunifio realizada em 3 de maio de
1968, aprovar o projeto apresentado pela CIA, IGUAQU DE CAFE SOLU-
VEL (Protocolo n? MIC-239.122/67), sediada no Municipio de Cornélio
Procdpio, Estado do Parand, objetivendo & instalaglo industrial pa
va & fabricagfo de café solivel, e concedendo-lhe, com fundamenios
nos artigos 42 e 5% do Decreto-lei n? 46, de 18 de novembro de

1966, os heneficios da isengfo do pagemenfo dos impostos de imporw

tacBo e sdbre produtos industrislizados, & gue faz referéncia o in
ciso I do artigo 32 do Decrelo n? 60.487, de 14 de marco de 1967,
parz o8 eguipsmentos, sem similar nacional, a serem importados da
Repiblica Federal da Alemanha, nos valores FOB e CIF, respectiva-
mente, DM.9.707.400,00 {nove milhoes, setecentos e sete mil e qua-
trocentos marcos alemfies) e DM.10.307.400,00 (dez milhdes, trezen-
tos e sete mil e gquatrocentos marcos alemBes).

‘0 investimento fixo previsto no projeto, ora apro-
vado, € de ordem de NCr§ 11.515,281,33 (onze milhSes, quinhentos e
guinze mil, duzentos & oitenta e um cruzeiros novos e trinte @
trés centavos), dos quais NCf 870.743:48 {oitocentos e setenta
mil, setecentos e quarenta e tres cruzeiros novos e guarenta e oi-

%) ’.") l/z'

Fonte: IGUACU (1997)

92
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5.2 Pré-exportadora

O estagio pré-exportadora é definido por Kraus §208omo o periodo aonde a
empresa opta por ampliar seu conhecimento sobreemann internacional. Ela busca
capacitar-se tecnologicamente e procura contatexteoior.

No periodo entre 1969 e 1971 a Cia Iguacu de Cafév8l passou por intensas
modificacdes. Em 1969 a empresa inaugurou o imfa®obras de construcdo da fabrica e as

primeiras importacdes de equipamentos aleméesl®éiné feita a inauguracao da fabrica.

De acordo com os indicadores de internacionalizag@scritos no Quadro 10,
podemos considerar que o periodo entre 1969 e &Tla. Iguacu de Café Solavel
encontrava-se na etapa “Pré-exportadora” na estratunceitual desenvolvida por Kraus.

A lguacu demonstrava uma grande orientacdo pareeratio internacional, com
pretensdo de levar seus produtos ao exterior. Aremaga tinha iniciado seu processo de
aquisicdo de contatos com possiveis clientes neriext jA realizava a compra de
equipamentos de producédo de soltuvel de qualidéadeeabinda ndo havia realizado nenhum

investimento no exterior.

Durante este periodo, a empresa concentrou seugasiha construcdo da fabrica e
na aquisicdo dos equipamentos de producao do aafées

FIGURA 16 — CONSTRUCAO DA FABRICA

Fonte: IGUACU (1997)
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Desta forma, podemos concluir que, durante o peréodre 1969 e 1971 a lguagu
estava num processo transitorio de “Pré-exportagme “Exportadora Irregular”. A Etapa
“Pré-envolvimento” que compreende os estagios “Bigmertadora” e “Pré-exportadora” foi

iniciado em 1967 com fundacéao da empresa até gunagéo da fabrica.

5.3 Exportadora Irregular

A etapa do “Envolvimento Passivo” é constituidaapeprimeiras atividades de
exportacdo de uma empresa, que ja tem uma estritcoatatos. O primeiro estagio desta
etapa é o “Exportadora Irregular’, onde a empresdiza poucas atividades no exterior.
(KRAUS, 2006)

No Periodo entre 1971 e 1972 a Iguacu realizoypsuozeira exportagdo. Na época, a
empresa acreditava que tudo o que se tinha que &xaeproduzir café soluvel e os
compradores iriam aparecer. Cada comprador quaféasolivel de um jeito, ou seja, com
determinadas especificacfes. E essa foi uma déssaa saida de muitos acionistas. Eles
chegaram a conclusado de que realmente ndo eradfiadsim produzir café soltvel. Nao era
apenas investir dinheiro, comprar equipamentosahawnecessidade de investir em recursos
humanos, ter bons profissionais, e isso levava deenpvestimento. O embarque do primeiro

container continha o café solavel spray, pelo pde&antos.

FIGURA 17 — O PRIMEIRO EMBARQUE DA IGUACU

Fonte: IGUACU (1997)
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No ano de 1973, a Marubeni Corporation iria seailouma das acionistas principais
da Iguacu. A Marubeni enviou uma série de diretpaas gerenciar a empresa. A empresa
tinha clientes interessados em comprar o seu pcds havia problemas com a qualidade

e, também, com o seu custo.

Com dados da ABICS, é possivel ter uma idéia darmele do faturamento da Cia.
Iguacu de Café Soluvel com exportagfes da épo€uadro 25 — Exportacdes 1971/72

QUADRO 25 — EXPORTACOES 1971/72

ANG Solavel Spray Soluavel Liofilizado Total

Kg US$ Kg US$ Kg US$
1971 714.500 1.379.356 2.720 5.250 717.220 1.384.6P6
1972 1.812.920 3.217.387 86.980 336.209 1.889.900 3.963."

Fonte: IGUACU (1997)

A empresa manteve-se na etapa exportadora irreguiante estes dois anos ja que o
seu conhecimento de mercado ainda era pequenoaasatvidades no exterior ainda nao
eram de grande escala, o seu produto nao tinhaimeanimodificagdo para clientes diferentes,
a empresa estava aprendendo a melhorar sua qeakdpbcessos, a equipe ainda ndo era
completamente qualificada para produzir e vendea peercados internacionais, a clpula de
dirigentes estava aprendendo a estruturar suastégsts, ainda ndo havia programas de
reducdo de custos ou de adaptacbes de seus prad@osmpresa ainda nao havia feito

nenhum tipo de investimento no exterior.

Desta forma, podemos concluir que a empresa, nodmeentre 1971 e 1972, pode ser
categorizada de acordo com a Estrutura Analiticalndernacionalizacdo de Empresas
Brasileiras, uma empresa Exportadora Irregular,qi®e seus avancos em mercados

internacionais estavam sendo iniciados de formdagiouco estruturada.

5.4 Exportadora Passiva

O ultimo estagio da Etapa do Envolvimento Passiwoestagio exportadora passiva.
Nesse estdgio a empresa ja exporta parte consal@@sua producdo e ja possui iniciativas
de melhorias em sua qualidade, processo e custos.
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A patrtir de julho de 1972, a MARUBENI CORPORATIONmMatrading company
com sede em Tokyo — Japao passou a ter participag@apital da empresa, contribuindo
para consolidar a sua posicdo no mercado intemaci® razdo da participacdo desta
empresa no capital da Iguacu foi em decorrénciadigsuldades que a empresa vinha
enfrentando, ndo somente no aspecto técnico opaedcimas, sobretudo, financeiro, pois 0
fato de nado estar produzindo implicava em acumué mlejuizos e consequente

descapitalizacdo da empresa.

A Marubeni Corporation é uma tradiciorsdgo soshalo Japéo, fundada em 1858.
Suas operacdes abrangem operacdes de nivel dam@sipfio), importacdes, exportacdes e
operacdes no exterior, estendendo-se no desenwitonde recursos naturais para mercados
varejistas de produtos acabados. A associacao wkcugcom a Marubeni Corporation
permitiu 0 acesso as avancadas tecnologias paustiradizacdo de café, como também a

conquista de clientes e mercados.

Em 23/02/1973, a nova Diretoria aprovou um aumel@capital que foi subscrito
quase que integralmente por dois acionistas: oK8nihiro Miyamoto e a Marubeni
Corporation. Com a injecédo de capital da Marubariguacu p6de concluir a montagem da
torre 1, com a crenca de que, aumentado-se o wldenproducdo do solavel “spray”, teria
um grande ganho de produtividade. Imaginava-se aue o mesmo custo fixo, teria,
teoricamente, quadruplicada a capacidade de prodigdoluvel “spray”.

Mesmo com a incorporacao do capital da Marubelgyacu continuou lutando contra
varios momentos dificeis e criticos, como colocaroRoberto Cezar Ferreira Paulo (1997),

ex-Diretor da empresa:

“(...) Comecgava o ano de 1974 e a lguacu lutava oarntas dificuldades para se firmar no
mercado internacional. Eram cotas de exportacaprexs altos da matéria-prima, as dificuldades em
conquistarmos clientes constantes, tudo isso, acentlo ao mesmo tempo, se constituia em fase de
grande preocupacao para os diretores daquela égotdia, chegando a Cornélio, para as reunifes de
trabalho, ao sair do prédio da administracdo emcéo ao refeitério, fui informado que a producédo
estava parada porque ndo tinhamos o que produzimbém n&o havia clientes para enviar nosso
produto. Confesso que aquele quadro dos funciaméadabrica sentados em diversos lugares do patio,
falando pouco e olhando a esmo, contribuiram paraeatar a apreensdo geral. Como qualquer
empresa, muitos outros problemas semelhantes waspievem ter ocorrido, mas para mim, aquela
hora de almoco ficou marcada em minha memoria ceegistro de algo que ndo deveria se repetir
nunca mais em nossa empresa. Felizmente ndo nwiteaeu, pois a luta para superar os problemas
enfrentados através da conjugagédo de esforgos dos tos setores fez com que aumentassemos

gradativamente nossa producao e atendéssemoscor@e® de nossos negécios.”
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Com dados da ABICS, é possivel ter uma idéia darmele do faturamento da Cia.

Iguacu de Café Soluvel com exportacdes da épo€auadro 26 — Exportacdes 1973/75

QUADRO 26 — EXPORTACOES 1973/75

ANo Sollvel Spray Soluvel Liofilizado Total

Kg US$ Kg US$ Kg US$
1973 2.540.660 6.767.909 294.140 1.582.284 2.834.800 084383
1974 2.314.822 6.908.289 113.470 593.644 2.428.292 ‘D381,
1975 3.917.662 12.902.749 0 0 3.917.662 12.902.749

Fonte: IGUACU (1997)

Em 1974, houve uma ampliacdo na fabrica. Em 29udkeo de 1974, houve um
incéndio de grandes proporgcdes, destruindo os aou@ptos de liofilizagcdo, causando
prejuizos. Somando mais uma dificuldade para est@resa iniciante no mercado

internacional. O Sr. Rodolpho (1997) narra a data:

“No dia 29 de junho de 1974, sabado, estava eméllorRrocopio com toda a minha familia..

Era de manha e tomava café, por volta das setei@ daemanhd, no apartamento onde ainda hoje
continuo ocupando. A empregada, que tomava contaedefilho cacula de 6 meses de idade, olhando
pela janela do apartamento, dizia que estava sdindaca preta da Fabrica. Comentara que isso era
normal, por causa das caldeiras. Mas, ela contmirsistindo que havia muita fumaca, que quase néo
se enxergava a fabrica. Foi ai, que resolvi dar es@Eada e notei que algo de anormal estava
acontecendo. Vi varias pessoas correndo desespeeatiapelo patio, gritando quase em panico. Fui
correndo até o prédio da administracdo e, ai, pemedimensdo da tragédia... a Fabrica ardia em
labaredas e todos estavamos impotentes para espalguer reacéo... Naquele dia soprava um vento
forte. A fumacga negra estendia-se sobre a pisteodavia, enquanto o fogo lambia a cobertura da
fabrica, onde ficava a camara fria. Era um esp&taadescritivel. No inicio, tomados pela surpresa,
mesmo os membros da brigada interna de incéndarafic temporariamente sem acgdo, até que
comegaram a se organizar, conectando as manguesasdrantes. Uma das grandes preocupag6es era
proteger o tanque de amdnia, que poderia expladivogando ferimentos e até a morte dos que
estavam ali. Assim, um grupo de colaboradores psgo®u 0 tempo todo resfriando com jatos d"agua o
tanque de amdnia. O fogo foi contido somente pdtavda 1 hora da tarde. A cena da fabrica era

realmente desoladora, dantesca... parecia queadsidy acabado.”

Quando houve este incéndio, a Torre de Spray d$tgva funcionando. Ele garantia a

producao, enquanto o liofilizador ndo entrava enciftnamento. Havia alguns clientes do
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café tipo spray e a dire¢do chegou a conclusdaeesg fosse feita a ampliagdo com o Spray
II, os resultados seriam melhores. A torre de Sfrapuja construcdo havia sido iniciada em
1973, ja estava totalmente pronta e em funcionamé&nhbora ficasse bastante proxima do
foco do incéndio, sofreu poucos danos, limitand@&deacao elétrica. Com o dinheiro do
seguro, foram pagas as dividas com bancos e faloeree uma parcela foi utilizada para
efetuar reparos no Spray Il e otimizar a producéo.

Durante o ano de 1975, as dificuldades comecaraen gradativamente vencidas. S6
que em 18 de julho de 1975 ocorre uma das mai@adag que se tem conhecimento na
historia da cafeicultura brasileira, dizimando @solras situadas nos estados de S&o Paulo,
Parana e Sul do Mato Grosso. Entdo, o IBC — InetBuasileiro do Café comecou a fornecer
as empresas, matéria-prima financiada a longo pgaaquros baixos, proporcionando uma
significativa recuperacdo na €época, um crescime@ue garantiria a continuidade das
exportacdes da empresa. Para se ter uma idéigitio @ésta geada nos precos do café fino,
no Brasil, antes da geada, o café estava senddoceta CR$ 500,00 a saca. Ainda em 1975,
apoés a geada, o preco chegou em CR$ 700,00. Em U9ange da crise cafeeira, o café foi
negociado em até CR$ 4.200,00. Os precos foramstabilezar por volta de 1978, em CR$
1.800,00. E as exportacbes do Café Verde, que pegyociadas a US$ 100,00 chegaram a
alcancar US$ 480,00 a saca de 60 kg.

Nesta época, o IBC, impds um regime de cotas, dimdidb a quantidade que cada
empresa poderia exportar para os mercados chantedbsionais, que eram os Estados
Unidos, Canada e Europa Ocidental. Isso trouxes@roblemas para a empresa, porque com
isso, a empresa ficava praticamente impedida der&xpo soluvel spray, cuja capacidade
tinha acabado de ser ampliada. Como o projeto graviabricacdo de soluvel liofilizado,
permitiram somente a exportacdo desse tipo de apllimitado, outrossim, a quantidade
especificada no projeto aprovado pelo GEIPAL (Grigecutivo da Industria de Produtos
Alimentares, do Ministério da Industria e Comércid)base de célculo para distribuicdo de
cotas era estipulada de acordo com a performanczadie empresa, em relacdo aos anos
anteriores, e a Iguacu, recebeu uma cota menoaqua potencialidade de producdo. Nos
dois anos anteriores, a empresa quase nao tevecpmde a expectativa estava voltada,

justamente, para o ano de 1975.

Incontaveis contatos da empresa com o IBC foratosfaia época, na tentativa de
sensibiliza-los a reconhecer o direito de poderbtam exportar o soluvel spray, alegando,

entre outras coisas, a ocorréncia do incéndio.tBide todas as dificuldades, o regime de
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cotas foi uma das maiores barreiras enfrentadasepepresa. Naqueles anos de 1970 a 1975,
além da Cia. Iguagu de Café Solavel, outras empresamecavam suas atividades — como a
Brasilia, Realcafé, Vigor, Cocam, Dinamo, e issaturalmente fez com que todos os

concorrentes procurassem vender nos mesmos me@adsserior.

Uma guerra de precos desencadeou-se entre as ampescausa da necessidade de
colocar seu nome no mercado e, por consequéntaa,pela prépria sobrevivéncia. O fato é
que, nessa época, cinco novas empresas operandueam capacidade, provocava uma
situacao de desequilibrio no mercado internacidaaoltvel, ficando nitido o desnivel entre
a oferta e a demanda. Os que ndo conseguiam vemder,que tinham como politica
empresarial produzir de qualquer forma, ao acumettoques em sua fabrica decidiam
remeté-los ao exterior para posterior venda. Asegiéncias dessa desenfreada competicao
surgiram de imediato, isto é, os compradores deriextsentiram a fragilidade da industria
brasileira e passaram a determinar a politica @gogt Essa situacdo de prejuizo e de
mercados a niveis inaceitaveis foi o ponto basiaca p estabelecimento de cotas de
exportacdo entre as empresas. A imposicao das toutaso proposito de conter a oferta aos
mercados ja consumidores (os tradicionais) e, pimodado, forcava a abertura de outros
mercados, 0os chamados “ndo tradicionais”, ondeceesumo era incipiente, e também, o

aprimoramento tecnolégico do parque cafeeiro.

Naqguela época, 0 mercado japonés estava entrélogradicionais” e o consumo, ndo
somente do soluvel, mas do proprio café torradmiglonera pequeno. O esfor¢co da empresa
para abrir novos mercados data desde esta époeam@gla ocasido, o alvo principal era o
Japao. Apés alguns anos, o Japao iria se tornanemado que crescia a taxas em torno de

10% ao ano e se tornaria um dos maiores consursidereafé no mundo.

O Sr. Roberto Paulo (1997) destaca trés aspectpertiamtes: (a) durante alguns
periodos, as cotas ndo foram praticadas, 0 queitperniguacu aumentar a producao e
ganhar novos mercados; (b) pelo conceito de quididanstruido, a empresa claramente
conseguia vender mais do que o0s seus concorraneéssgde de alguma forma, cumprir seus
embarques. A empresa chegou muitas vezes, a codgEguUS concorrentes essas cotas ou
direitos de exportacéo e; (c) a dificuldade de egus cotas foi o primeiro motivo para que a

empresa procurasse vender nos mercados livresjgaimente os socialistas.

Em 1975, a empresa realizou a primeira venda dse ti café solUvel para a Bulgaria,
sendo que foram 50 toneladas em latas de 50g, leémanfioi o inicio de vendas para a

Roménia.
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O Sr. Roberto Paulo (1997) conta com foi o primaiegdcio realizado com a
Bulgaria:

“(...) Esse pais tinha uma representacdo comeraiaBSdo Paulo. Os empreendimentos eram
feitos em um escritério muito simples e num amldentuito austero. As reunides eram sempre
realizadas no periodo da manha, a partir das 8shdranedida que a aproximag&o entre o Diretor
Comercial da empresa e o Conselheiro Comerciabdeggesentacdo estrangeira aumentava, advinha

um bom relacionamento, e o esfor¢o por uma hogfdtdé amiga e informal também crescia por parte

do comprador. Enfim, aconteceu a confirmacdo dodganegdcio (...)"

As exportacdes, em 1975, para diversos clientes Eld#, Europa e Asia,
proporcionaram receitas da ordem de 12,9 milhdesd@ares, o que representou um
acréscimo de 56% sobre os resultados de 1974. Gamsaltados conseguidos no exercicio
de 1975, a empresa passou a se constituir numaalases empresas do setor, participando
com 3% do total das exportacdes do soluvel brasikicontribuindo com 13% das receitas

ocasionadas pelo setor ao Pais

A Cia lguagu de Café soluvel, no periodo entre 187375, pode ser caracterizada,
de acordo com a Estrutura analitica proposta pelmtho, como uma empresa exportadora
passiva, jA que seu conhecimento de mercado estaneentando em mercados nao
tradicionais, suas atividades no exterior ja tinhemvolume consideravel, os produtos ainda
nao diferenciavam-se por mercado, a melhoria em gecessos, qualidade, equipamentos e
Rh ja estavam sendo considerados como fator detentei no seu desempenho exportador,
seu envolvimento com o0s agentes ainda era pasaiv@mpresa ainda carecia de uma
promocao propria de sua marca em mercados intemasj a empresa ainda ndo tinha
adequaclOes na sua estrutura de produtos para @adogre a empresa ainda nao tinha

realizado investimentos em paises estrangeiros.

Podemos, portanto, concluir que a empresa, nesdess3de trajetoria, conseguiu dar
seus primeiros grandes avan¢os rumo a mercadosdonienais e se consolidar como uma

empresa com posic¢ao forte no mercado internacional.
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5.5 Exportadora Pré-Ativa

Kraus (2006) comenta que a empresa sai da etapavdézimento passivo e entra na
etapa do envolvimento ativo quando a empresa tansc@&ncia de sua passividade e muda
seu foco da producgéo para o mercado. O primeidmiestiesta etapa € o estagio exportadora
pré-ativa, aonde a empresa tenta eliminar anteggssicom agentes e compradores das fases
anteriores e investe em atividades de promocaxplatacdes. A empresa também necessita

capacitar-se tecnologicamente para atender asnexgeédo mercado.

Durante o periodo de 1973 a 1975 a Iguacu acumuiusérie de aprendizados com
0os mercados internacionais. A empresa, que estasaita por cotas em mercados
tradicionais, adotou a estratégia de ampliacdcedgosospecto de clientes em mercados néo
tradicionais. Como Kraus comentou, para que a egaseja uma exportadora pré-ativa, ela
deve tomar consciéncia de sua estratégia, quebradigmas, eliminar lagos tradicionais e
buscar expandir seus horizontes, coisa que a @iacl de Café Soluvel procurou quando

buscou os mercados socialistas.

A partir de 1976, a Iguacu comecou realmente aadekhr. Ela ja contava com bons
equipamentos e muitos técnicos ja haviam sido porados no corpo de funcionéarios da
empresa. Com a vinda desses técnicos, houve nedhoo sistema de administracao
industrial, nos controles de fabricagdo, na mamédele equipamento e para ajudar, a area de
exportacdo também comecou a reagir. A empresa goinsalo exercicio de 1976, o
restabelecimento econémico e financeiro, retornaddwrmalidade. A exportacdo somou
US$ 25,2 milhdes, resultando numa participacédo eteacde 10% do total da exportacdo
brasileira. Neste ano, a Iguagu exportou quased4diteladas de café soluvel. Em 1977, a
empresa ja estava no ranking das 100 maiores easpegportados do Brasil. A Iguacu foi a
3° colocada em volume de exportacdo de café sokpmaly, com um total de 13,77% do
mercado. Em 1978, a empresa passou das 6.000 dasetxportadas. No Quadro 27 -
Exportagbes 1976/83 pode se ter uma nocao da gunaexportacées da empresa:
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QUADRO 27 — EXPORTACOES 1976/83

1976 4.489.392 25.292.999 0 0 4.489.392 25.292.999
1977 3.651.936 44.226.804 0 0 3.651.936 44.226.904
1978 6.217.688 52.511.119 0 0 6.217.688 19
1979 6.458.876 56.589.451 0 0 6.458.876 56.589.451
1980 6.553.677 75.372.903 0 0 6.553.677 903
1981 5.436.486 47.829.354 0 0 5.436.486 47.829.354
1982 6.522.232 45.340.161 0 0 6.522.232 45.340.161
1983 5.820.437 39.985.282 0 0 5.820.437 39.985.282

Fonte: IGUACU (1997)

Em 1979, a empresa instalou a Linha de Extracée d¢linovo torrador “GOT HOT”
da Alemanha. O equipamento foi inaugurado em 23dgdsto de 1980. A Linha de Extracao
[Il foi desenvolvida inteiramente pela GerénciaManutencdo. Nesse periodo também foi
construido o Stripper, Nesse ano, a empresa ats®iuprimeiro recorde de vendas, com
guase 6.500 toneladas de café soltvel, o equieatebtS$ 56.500.000,00.

FIGURA 18 — INAUGURACAO DO GOT HOT

¥

Fonte: IGUACU (1997)

O Sr Roberto Paulo (1997), que naquela época dparetor Comercial, relata a
dificuldade de conquistar clientes nos mercad@snacionais:
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“Nos anos 80, a lguacu ainda batalhava muito pamgwistar clientes. N&o era tarefa simples a
aproximacdo a um comprador importante e a consg@lilale seu nome entre nossos compradores
regulares. Depois de algumas tentativas, conseguiimaimente, uma entrevista muito importante com
um representante do departamento de compras da OEN@ricana (hoje extinta). A empresa prestava
servigos de compra e embalagem para diversoseadients EUA, e por isso seu potencial era grande. A
TENCO comprava e embalava com a marca do compratklr (a mesma companhia, somente na
Inglaterra, chegou a ter 500 clientes desse tlp@ara a nossa surpresap@‘'bossda empresa queria
participar do encontro. Ap6s uma conversa no ldbdme apresentagdo de nossas amostras, fomos
conduzidos & sala daquele chefe, que estava pdspaoan umas doze cadeiras. Eu e mais dois agentes
da lguacu, fomos convidados a nos sentar. Nestad@uele aceitou uma primeira venda experimental
nossa, sem discutir preco ou condi¢8es, inicianslina um longo periodo de negécios. A mesma
empresa foi nossa maior compradora durante algws@ara o mercado inglés. (...)"

Em 1982, a Iguacu completava seu 15° aniversgrise consolidando no mercado
como uma grande empresa do ramo solluvel — 3° lugaresentando 14,48% do total das
exportacdes do pais no setor. Como consequéngjgatia ocorrida no inverno de 1981, a
safra brasileira de 1982 teve a producao reduzidd &2 milhdes de sacas, porém a receita
provinda da exportacdo de café atingiu a cifra 88 @,1 bilhdes, tendo embarcado um total

de 17.093 milhdes de sacas de café.

A cota individual fixada para a Iguacu, pelo lngb Brasileiro do Café, para o
exercicio de 1982, permitiu a exportacdo de um melwe 6.522 toneladas; um pouco
superior, se comparado com o exercicio de 1981 fajude 5.436 toneladas. Porém, sob o
aspecto do faturamento, as cifras foram infericrsjo alcancado US$ 45,3 milh&es, contra

US$ 50 milh&es, ocorrido pelo agravamento da casebial e a geada.

Podemos considerar a Iguacu, no periodo de 1983 tle acordo com a estrutura
analitica de internacionalizacdo, como uma empegpartadora pré-ativa, ja que a empresa
possuia uma orientacdo voltada tanto para o mericaelmacional, como para o mercado
nacional (Com a constituicdo da Iguagcu Comerciahdustrial de Café Ltda.), com um
conhecimento intermediario dos mercados internagsofa que a empresa estava iniciando
seus esforcos de criar lagos com grandes empresasterior como a TENCO, com uma
atividade intermediaria no mercado internaciorfaljye a empresa chegou a possuir 15% do
mercado de exportacao brasileiro, com produtoscqQueecavam a ser especializados com o
gosto de cada cliente, com iniciativas avancadagpkmentacdo de melhorias de qualidade,
no processos, na reducdo de custos e no corpond@rarios com inumeras iniciativas

como: Implantacdo da informatica e dos primeiragesias informatizados, criacdo da
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Iguacufértil e da Iguagumec. A empresa também toma timida iniciativa na promocao de
seus produtos, na adequacdo mercadoldgica, ponéda aido investe em empresas no

exterior.

Desta forma, conseguimos concluir que a empresanthu este periodo, teve um
avanco fundamental em sua capacidade técnica eawapacidade comercial para alavancar

novos negocios no mercado internacional.

5.6 Exportadora Ativa

Quando empresas industriais brasileiras se encomtoaestagio de exportadora ativa,
a empresa foca seus esfor¢cos para fugir dos dosnd@oagentes e na melhoria de seus

recursos humanos, missao corporativa e detalhesuseprodutos e mercados.

Durante o periodo de 1976 a 1983, a Cia. IguagDadé Soluvel passou por drasticas
modificagcdes em sua estrutura. Como foi citadoremteente, a empresa criou e incorporou
algumas empresas, focou parte da sua atencdo aadueracional e melhorou drasticamente

suas capacidades tecnoldgicas e comerciais.

Uma das primeiras acdes realizadas no estagiomtetasora ativa, a Iguacu aprovou
a abertura de um escritorio no Rio de Janeiro. @itBs0 servia para manter relacionamento
com exportadores de café sediados no Rio de Jaadirn de facilitar as negociacdes com as
empresas do Grupo Iguacu e intermediar compraafdeverde para a Marubeni Corporation.
Também servia para representar, comercialmentmpaesa junto a agentes importadores e
representacées comerciais dos paises ndo-membr@sgdaizacdo Internacional do Café,
sediados no Rio de Janeiro. Nesta filial, a emppestia acompanhar a politica cafeeira,
procurando esclarecimentos juntos ao IBC sempraengoessario, tanto para café verde como
para soluvel, a fim de fornecer subsidios as umislad empresas do grupo, ligadas
diretamente ao café. A filial também prestava sewvide contato com autarquias (IBC,
CACEX — Carteira de Comércio e Exportacdo do Batm®rasil S.A.), a fim de agilizar o
fluxo de informacgbes e documentos, facilitando egociacdes e solicitacdes encaminhadas
pela diretoria. Em 1985 tem inicio a construcdoude armazém de matéria prima em

Cornélio Procopio com uma éarea total de 4.144 mz2.
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Em 1986, nascia a Macsol S.A. — Manufatura de Gafével, resultado de unjaint
ventureentre o Grupo Iguacu-Marubeni e a Coca-Cola Imssttda.. A Macsol efetuou seu
primeiro embarque de café solavel liofilizado parexterior, pelo Porto de Santos, em 24 de

junho de 1986. O lote de 6 toneladas foi destiradokohama no Japéao.

FIGURA 19 - EMBARQUE

Fonte: IGUACU (1997)

Em 1988, a Iguacu marcava presenca na ExpoBraghB8&8loscou, juntamente com
36 outras empresas brasileiras. A lguacu foi remtesla na época, pelo Gerente de Mercados
N&o Tradicionais, Shigeto Shimizu e pelo entdo #iesie de Exportacdo, Edivaldo
Barrancos. Os estandes brasileiros foram visitpdoscentenas de representantes oficiais e
dirigentes de empresas soviéticas, além do pubiicgeral.

A lguacu exporta para a Russia o café instantaAe@nido” desde 1983. Durante o
ano de 1988, a empresa exportou para a ex-URSS thfdladas, ou seja, 24,55% do total
exportado pela empresa. Segundo Edivaldo Barrgd€83) a participagao na ExpoBrasil 88
favoreceu o encontro de novos parceiros: “Essa fmssa primeira participacao neste tipo de

evento, pois queriamos marcar presenca no meraado’r

Na época, a Geréncia de Mercados Nao-Tradiciondia tomo maiores clientes a
Russia e a Roménia (4,5% das exportacdes). Edsdhtnaque vem sendo efetuado desde
1983 possibilitou em 1997 a Iguacu, a venda deyxapadamente, 3.500 toneladas para os
dois mercados. De acordo com Luiz Geraldo Rodrigdesiroz (1997): “A empresa busca
atender cada vez mais esses mercados, porque &umede ter o nome dela todo dia la

fora, na mao do consumidor.”
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Com o rompimento do Acordo Internacional do Café,1989, a extingdo do Instituto
Brasileiro do Café em 1990, a desaceleracédo ecaadmois Estados Unidos e Europa, aliada
a politica de estocagens por parte desses paiass,Japéao, fizeram com que o café sofresse
uma queda de precos sem precedentes. Como refesssed fatores, as empresas de café
soltvel sofreram grandes perdas operacionais,godésnanda continuava estavel. Entretanto,

o perfil dos clientes estava mudando.

A partir da metade da década de oitenta, comegaur@lo um grande processo de
fusdes entre empresas de produtos alimenticios,atjin no mercado de café, logo, o
universo da demanda acaba por resumir-se a pougessy dificultando ainda mais o transito
das empresas do setor. A exigéncia cada vez malarqualidade por parte dos clientes,

forcava as empresas a um investimento cada vez graitécnicas para melhoria do produto.

Neste cenério a Cia Iguacu, elaborou o Plano Qemgjiil991 — 1995, onde, a meta
final resumia-se em produzir mais e melhor, com onesto e com mais satisfacdo das
pessoas envolvidas no processo. Esse Plano Egtcatégomendava o fortalecimento de
proprios negocios, evitando-se as diversificacOms ceitras atividades, e dava énfase a

investimentos em tecnologias, qualidade e prodidole.

No dia 10 de abril de 1991, foi inaugurada a naveetde secagem: a Torre Spray lll.
O evento contou com a participacdo de represestaigepaises para 0os quais a lguacu
exporta. O Diretor Industrial da época, Antonio &evde Castro, explicou aos visitantes
como seria 0 processo de producdo desse novo prodigendo que: “tratava-se de um
produto de alta qualidade, apto a atender as mg®osas exigéncias do mercado
internacional”

O entdo Presidente do Conselho de Administracaolgdacu, Carlos Affonso
Meissner Osorio, discursou em nome da empresa,teegho proferido na ocasido demonstra

CoOmo a empresa estava capacitando-se para enfaecaarpeticao internacional:

“De nada adiantaria a introducao de alta tecnolsgiado contassemos com recursos humanos
adequados. Nesse aspecto, felizmente, a empreda com colaboradores aptos a trabalharem
satisfatoriamente dentro dessa moderna tecnoldgigusto, portanto, reconhecer a capacidade ja
demonstrada sobejamente, o esforgo e a dedicagamodsos funciondrios, cuja colaboragdo daqui para
a frente, serd mais necesséria, para que o congsonde fabricarmos café solivel da mais alta

qualidade possa ser cumprido, para satisfazerpesativas e anseios dos nossos compradores”
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Entre os dias 18 e 19 de julho de 1996, foi redbza Primeiro Encontro Global de
Agentes de Vendas (hoj@lobal Sales Meetinpgem Cornélio Procépio. Participaram do
encontro lideres, diretores e todos os agenteseddas que representavam a Iguacu no

exterior.

Ao todo, foram quatro os representantes de vermalagterior: a Panfoods (atualmente
uma controlada da Iguacu), com sede em Londres,égaeresponsavel pelas vendas no
continente europeu (exceto Inglaterra), Austrdifsica do Sul, Cingapura, Malasia e demais
paises nao atendidos diretamente pela Iguacu ous@as representantes; a Marubeni
America, NY, responsavel pelas vendas nos Estadodobl e Canada, a Marubeni UK,
sediada em Londres, responde pelas vendas naelmglatMarubeni Tokyo, vendendo para o

Japao e demais paises da Asia ndo cobertos pdtzoBan

Também no ano de 1996, foram iniciadas as ativelaeierentes ao PGMO (Plano
Geral de Movimentagcdo de Mao de Obra), que coasistim plano de carreira por
habilidades. Foi implantado para proporcionar miéxibilidade na gestdo da area industrial
e valorizar as capacidades e habilidades adquipelas empregados, servindo de estimulo ao

seu auto-desenvolvimento.

Ichiro Maeda (1997), hoje Presidente da MarubeasBIS.A. foi o primeiro Gerente
de Exportacdo para o mercado ndo-tradicional nmgerde 1983 a 1988. Durante seus 20
anos de trabalho no ramo do café, destaca o cafgoique é exportado para a Roménia, que

ele considera como um filho:

“Cheguei na Iguacu em fevereiro de 1983 e uma dssOes que recebi do Sr. Esaka era tornar
realidade, a exportacdo para paises ndo membro$QlgOrganizagdo Internacional do Café) que nédo
faziam parte das quotas de exportacdo. A partjritiaiou-se a luta diaria desesperada. A razasodis
era porque na época, a lguacu ndo tinha praticemesgocios com paises fora dos EUA, Japdo e
Europa Ocidental, além do fato de ndo ter expeiaéem exportacao para paises fora da quota e ndo
tinha nem a idéia de por onde comecar. Apds fixarmobjetivo de trabalhar com paises socialistas da
Europa Oriental, foram dias consecutivos de trasséioi de telex para os escritérios da Marubeni
Russia, Hungria, Tcheco-Eslovaquia, Bulgaria, Ramépolbnia, etc. Dentre estes, conseguimos obter
uma proposta da Marubeni Roménia, segundo a gead lguacu comprasse produto produzido na
Roménia, no mesmo valor do Café Amigo que iriamdrtgr, haveria possibilidade de fecharmos
negocio. A partir de entdo, o mais trabalhoso fmiomtrar um comprador para o produto romeno. Apos
muito custo, encontramos um comprador e conseguieubsr o primeiro contrato (100 toneladas, um

milhdo de dolares) em julho, cinco meses depoistedmos iniciado o processo. Nesse periodo
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acumulamos um total de 200 telex transmitidos, e f@io posso esquecer até hoje a alegria de ter
conseguido fechar o primeiro contrato. E, quanditeii pela primeira vez a Roménia, em 1984, e vi
nosso café Amigo sendo vendido nas lojas, os miags @ncheram-se de lagrimas. Além disso, um
outro motivo que me da alegria é que, passadosdealgl anos, 0os negécios com o Café Amigo, com
os esfor¢cos do pessoal da Iguacgu, para minha mafisngla emocao, tornou-se ainda maior e continua
sendo vendido como uma marca mais forte que a&ratRoménia. O meu desejo € que meu filho,

‘Café Amigo’, ainda continue crescendo.”

Entre o periodo de 1984 e 1997 a Cia. Iguacu dé Safuvel se preparou para se
tornar um player respeitado mundialmente, ja que seus esforcosnfatmecionados ao
mercado internacional, seus canais de conhecingentoercado internacional eram amplos e
variados, a concentracdo de negocios no extenofdome Quadro 28 - Exportacdes 1984/97
e Quadro 29 — Distribuicdo Geografica dos Mercd®&3/87) era de grande volume, comeca
a focar na melhoria de sua qualidade, process@ufwp estratégias, recursos humanos e
custos com: Construcdo de armazéns de estocagaggacde joint ventures para aumentar
seu portfélio de produtos, criagdo do processo xteagdo com recuperacdo de aroma,
intercambio de técnicos e instalacdo de um cricaminador. A empresa também comeca a

implantar programas de adequacao mercadoldgica.

Durante 1986 a 1997, houveram incrementos tecraaégie peso na Iguagu, como a
Implantagcdo do TPM — Manutencdo da Produtividadal,tprograma 5S, Kanbam, JIT e
outras ferramentas organizacionais. Foram conssuchovos pocos artesianos entre 1988 e
1991, e um armazém de expedicdo de 850 m2 em Fa®dm adquiridos equipamentos
modernos, como o Aglomerador em 1994, o Torradargap em 1993 e uma Blending
Station em 1997. Também foi um periodo de incremantP&D da empresa, com a adigdo

de uma Sala de Amostra e a Ampliacao da Microbialegn 1992.
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Solavel Spray Soluvel Liofilizado Total

Ano

Kg US$ Kg US$ Kg US$
1976 4.489.392 25.292.999 0 0 4.489.392 25.292.999
1977 3.651.936 44.226.804 0 0 3.651.936 44.226.804
1978 6.217.688 52.511.119 0 0 6.217.688 52.511.119
1979 6.458.876 56.589.451 0 0 6.458.876 56.589.451
1980 6.553.677 75.372.903 0 0 6.553.677 75.372.903
1981 5.436.486 47.829.354 0 0 5.436.486 47.829.354
1982 6.522.232 45.340.161 0 0 6.522.232 45.340.161
1983 5.820.437 39.985.282 0 0 5.820.437 39.985.482
1984 8.552.098 61.168.379 0 0 8.552.098 61.168.379
1985 7.852.489 54.278.433 0 0 7.852.489 54.278.433
1986 8.006.415 70.875.942 0 0 8.006.415 70.875.942
1987 8.815.956 50.131.252 0 0 8.815.956 50.131.252
1988 10.762.076 60.626.166 0 0 10.762.076 60.626.166
1989 10.373.936 46.320.514 0 0 10.373.936 46.320.914
1990 10.077.505 42.068.504 0 0 10.077.505 42.068.904
1991 8.447.150 33.526.427 0 0 8.447.150 33.526.427
1992 10.627.131 39.453.190 0 0 10.627.131 39.453.190
1993 10.912.854 49.978.686 0 0 10.912.854 49.978.486
1994 11.078.494 79.428.649 0 0 11.078.494 79.428.449
1995 10.460.433 87.880.573 0 0 10.460.433 87.880.973
1996 10.691.322 78.477.407 0 0 10.691.322 78.477.407
1997 9.698.339 71.511.736 0 0 9.698.339 71.511.7136

Fonte: IGUACU (1997)
QUADRO 29 - DISTRIBUIQAO GEOGRAFICA DOS MERCADOS 1983/87
Distribuicdo Geografica dos Mercados em (%)

Ano Europa Europa -

EUA Ocidental Oriental Asia Outros Total
1983 36,60 36,80 0,00 16,70 9,90 100,00
1984 30,00 36,40 16,10 11,20 6,30 100,00
1985 21,30 36,70 23,30 10,10 10,60 100,00
1986 26,00 31,60 20,90 15,90 5,60 100,00
1987 20,20 25,30 28,80 23,60 2,10 100,00
1993 20,08 29,47 22,60 25,19 2,66 100,00
1994 22,82 31,29 22,47 21,25 2,17 100,00
1995 14,09 29,72 31,59 18,18 6,42 100,00
1996 24,16 28,29 21,75 17,44 8,36 100,00
1997 8,73 26,24 35,86 19,34 9,83 100,00

Fonte: IGUACU (1997)

Com todas essas iniciativas, podemos concluir gigeiacu, neste periodo de tempo,
criou esforcos tecnoldgicos e comerciais para eamcesua etapa de envolvimento ativo,

preparando-se para adotar uma estratégia de corafnoento internacional.
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5.7 Comprometida

Quando uma empresa nacional consegue atingir ompatale uma empresa
comprometida com o mercado internacional, ela aom varios mercados, sejam eles
internacionais ou regionais e a empresa busca adequaos gostos e habitos dos seus
consumidores, adaptando e desenvolvendo produtervicos de pés-venda especificos.
Também é nesta fase que a empresa descobre ogadesicom a implantacdo de escritorios
e unidades de producao. (KRAUS, 2006)

Durante o periodo de 1984 a 1996, a Iguacu apedeigarios de seus processos,
melhorou seu maquinario e iniciou o processo delyg&o de novos produtos. Ela também
realizou investimentos comerciais para ampliarpgmier de aquisicdo de informacgdes e para

ampliar suas possibilidades comerciais.

O primeiro marco que representa a nova filosofiemigresa, foi o 2Global Sales

Meetingque foi realizado em 1997. Edivaldo Barrancos {)@gumenta que:

“O Sales Meeting surgiu da necessidade de uma nirdegracdo entre as areas responsaveis
pelo bom atendimento aos nossos clientes, primograe as Areas Comercial/lndustrial e nossos
agentes. Essa Ultima reunido foi de extrema impoidépara a apresentacdo a todos os participaotes d
Plano Trienal de 1998/2000 estabelecido pela aftmirdstracdo da Iguagu e, também, para a
elaboracdo do or¢gamento e Plano Estratégico paaaoode 1998, além de possibilitar um melhor

relacionamento e a troca de experiéncias entrestosiparticipantes”

Ja Justin Gallagher (1997), Diretor de Vendas déid®ds na época relata:

“Para noés, representantes de vendas, € uma omtatimiessencial de intercAmbio dos
resultados e futuras estratégias com nossos col@gasvez que eu represento uma operacao de vendas

em territérios distantes ha mais de dez mil quiltagedo Brasil. (...)"

O Gerente do Departamento de Produtos de Café, alaibeni Tokyo, Shigeto
Shimizu (1997) explica que:
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“Esse tipo de encontro é muito importante, pois,as8im podemos trocas informacoes,
opiniGes e conhecer as diferentes condicbes ecaadntulturas, habitos e costumes de cada pais com
qgue a Iguacu mantém relacdes comerciais. Com esgato cara a cara com nossos colegas, podemos
tracar as metas para competir mais e mais noedttes mercados internacionais. E ainda, para atende
o cliente, melhorar a cada dia, a qualidade dodytos da Iguagu”

O Grande marco de transformacdo da empresa de xoataora ativa para uma
empresa comprometida com o mercado internaciomatteac em abril de 1997. Nesta data, a
Cia. Iguagu de Café Soluvel passa a ter o conaolenario da Panfoods Co. Limites —
Importadora e Exportadora de Café e Alimentos, emdtes (Inglaterra). Em seu escritério
em Londres, a Panfoods € responsavel pelas vermmasprbdutos no exterior e pela

maximizacdo do potencial de exportacdo do Grupadgucom os atuais e futuros clientes.

Em maio de 1998, em Santos, ocorreu o Seminaterniacional do Café onde a
empresa marcou presenca. No evento foram apreasngatestras e realizada uma feira com
aproximadamente 20 estandes dos mais variadosdgesipresas, entre as quais destacou-se
a Iguacu. Cerca de 500 pessoas participaram dondemirepresentando o Brasil e mais 26
paises. De acordo com Féabio Sato, da area de agforto objetivo da empresa era a
promocao, principalmente, do spray, liofilizadoloagerado, ISP (café com agucar), extrato,

Oleo de café e café verde em suas varias embalagens

Para atender ao direcionador de informacfes empaesal, em 1999 € implantado o
CICS 2000 — ERP — R/3 comecou a funcionar em lAalembro. O ERP é um Sistema
Informatizado de Gestdao Empresarial que visa aiag@o dos sistemas de informacdo da

empresa.

No dia 3 de janeiro de 2002, a Iguacu atinge urpnoarco na sua trajetoria de
internacionalizacdo. Nesta dada foi iniciada a @@ da primeira producéo e do primeiro
envase de propriedade da Iguacu fora do Brasih psxlucéo aconteceu em Turgovivisti, a

70 km de Bucareste na Roménia.
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FIGURA 20 — EQUIPAMENTO E INSTALACOES

Fonte: IGUACU (2002)

A histéria da Iguacu na Roménia é contada pord=8hto (1997):

“O Café Amigo foi introduzido na Roménia em 1982té a queda do regime comunista em 1989 era a
Unica marca de café solluvel disponivel naquele. pais durante este periodo que o Café Amigo se
tornou conhecido de todos os consumidores romengsie explica a sua grande popularidade até os
dias de hoje. Apés a abertura do mercado para Lutrarcas, passamos entdo a sofrer forte
concorréncia de marcas de prestigio internaciooaicca Nestlé, Elite e mais recentemente, a Kraft,
entre outras marcas menos relevantes. Além dissonsumo de café solivel na Roménia tem perdido
significativa participagdo ao longo dos anos, ppaknente por ter se tornado um produto caro para a
maioria da populacdo em funcdo dos altos impostesrgcaem sobre ele. Em contrapartida, o café
torrado e moido produzido localmente, com menogadributaria e portanto mais acessivel, tem
mostrado expressivo crescimento. Foi a partir d®2fue passamos a acompanhar mais de perto o que
acontecia com o nosso produto depois que ele deixdorto de Santos, e conseguimos entdo conhecer
em detalhes toda a cadeia de distribuicdo, des#dda da nossa de nossa fabrica até a prateleira do
varejista, passando a entender tudo o que inflaeacpreco, como impostos, margens, comissdes,
chegando até o preco ao consumidor final. Issadeasmaior confianca para controlar nossos negécios,
e consequentemente, em continuar investindo pdeadkr nossa posicdo. Passamos a contar com um
novo importador e melhoramos nossa distribuicdo @nmplementacdo de novos distribuidores.
Paralelamente, iniciamos um trabalho para rejusearea imagem de nossa marca, mudando entdo
nossa embalagem e criando uma nova campanha péfidiccom um posicionamento diferente,
enfatizando desta vez a origem do Café Amigo, pocafé brasileiro é considerado pelos romenos
como o melhor café do mundo. Em continuidade aetiMoj de cada vez mais ter o controle de nossos

negocios, iniciamos em maio de 2001 um estudo déilidade para instalarmos uma linha de
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embalagem deachetqque até entdo vinham sendo embalados por tesge@studo este aprovado em
junho de 2001 e finalmente implementado em dezembnmesmo ano, completando assim nossa linha

de cafés sollveis em p6, agora em nova embalagem”

Fabio Sato (1997) também relata sobre a instaliacistrial no exterior:

“Como ja comentamos, em funcdo da atratividade etpmento de café torrado e moido, que vem
apresentando constante crescimento, como oportisidia expandirmos nossos negdcios e fortalecer a
marca Amigo, iniciamos o projeto para fabricacastelgproduto na Roménia, que foi oficialmente
aprovado em janeiro de 2002. Assim, partimos paaasexecucdo, desde a compra dos equipamentos,
instalacdo, testes e finalmente a ‘posta-em-maratwatltimo dia 5 de agosto. Ao mesmo tempo, 0s
blends e especificacdes técnicas foram desenvolvidos, bemo as embalagens para que fossem
testadas junto ao consumidor. Os resultados s&@afgs Amigo Tradicional e Amigo Especial, ambos
empouchesde 100g, embalados sob atmosfera controlada pasampar suas caracteristicas por mais
tempo e levam em seldends exclusivamente cafés brasileiros fornecidos pédaubeni Colorado.
Estes produtos estdo disponiveis no mercado romeswde o més de setembro, apoiado por campanha
publicitaria lancada oficialmente no dia 12 de sdt®. Vale notar que esta é a primeira instalagcéo
industrial de propriedade do Grupo Iguagu no egteg em vista desta expansao, veio a oportunidade
de reforgarmos nossa equipe na Roménia, principgér@m o intuito de levar a cultura e padrbes do

Grupo Iguagu para aquela unidade, seja nas aredsiattativa, industrial e comercial.”

FIGURA 21 — PROPAGANDA NA ROMENIA

Fonte: IGUACU (2002)

Em agosto de 2003, a lguagu engatinhava nos plmdsvestimento em outro pais
europeu: a Espanha. O projeto previa o inicio ddyggdo no 2° semestre de 2006. O objetivo
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foi que esta instalacdo fosse a primeira unidadprde@ucao de café liofilizado no exterior.
Foi tomada a decisdo que a localizacdo da fabogEsefem Paléncia, no Norte da Espanha. A

fabrica foi projetada para uma producédo de 3,&angladas por ano.

Em 2003 nascia a ACC — Alliance Coffee Compangultado da associacdo da
Panfoods com a empresa espanhola SEDA SolublesD@&dta parceria, surgiu um nova
empresa: A Alliance Coffee Company Liofilizados, tithote” da ACC, e que se tornou a

primeira fabrica da Iguacu a produzir café liofilito fora do pais.

A soma de investimentos para a construcdo dessafabrica foi de 15 milhdes de
Euros. Com esta fabrica, a Iguacu cria sua terdese na Europa, sendo a primeira a
Panfoods em Londres, a segunda foi a Panfoods RarB&L com uma capacidade de 500
toneladas por ano de torrado e moido e empacotarderdO toneladas de café sollvel por
més. Com este investimento, a Iguacu alcancou &dwosdle uma das dez maiores

exportadoras mundiais.

Em 2002, surge a Francafé, uma empresa prestatoraervico na éarea de
armazenagem de café, porém, em 2006, as ativid#aldsrancafé foram incorporadas a
Marubeni Colorado. No mesmo ano de 2002, a Iguagergifica sua area de atuacao e
assume o controle da empresa Autdmatos Industial §ue fabrica maquinas para café e
outras bebidas quentegefding machingsEm 2002 a Iguagu consegue a certificacao SIG e
em 2003 sdo inaugurados novos armazéns e a camaaran 2004 a empresa cria um novo
Centro de Distribuicdo e um escritério em Portoghde Em 2005 a empresa inaugura dois

novos equipamentos: O torrador Lilla e uma linh@xteacéo.

FIGURA 22 — INSTALACAO FABRIL NA ESPANHA

Fonte: IGUACU (2006)
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Em 2007, a Iguagu langca novos produtos e a noa@em da linha Cruzeiro nos
pontos de venda chileno. Para divulgar a marcaghdizada uma campanha de midia na TV
através do filme; “Rompa la Routina con Café Cma#ee no programa “Buenos Dias a
todos” foi realizada uma campanha de Merchandigiigwvés desta marca, a lguagu atua na

linhafood service

FIGURA 23 — FOOD SERVICE

. CAEE INSTANTANED 100% DE BRAS : CAFE INSTANTANEO 100% DE BRASIL

Fonte: IGUACU (2007)

Em novembro de 2009, a Iguacu esteve presente dia oo Chile através de uma
Campanha de comunicacdo com uma mensagem difetanqize conquistou o publico
chileno. A campanha tinha como objetivo conquistgrublico jovem. Nessa campanha foi
criado o personagem “Chucarifia”. Essa campanha osslogan “Em la variedad esta el
gustifio, 100% Brasil”. Essa campanha permitiu q@afg@ Cruzeiro crescesse em volume de

vendas, 19,4% na categoria café solivel em com@a@008.

Durante o periodo de 1997 até a data atual, algdemonstrou-se, de acordo com a
estrutura de internacionalizacéo utilizada nestsettacdo, como uma empresa comprometida
com o mercado internacional, ja que sua orientasf@va voltada para este mercado, 0 seu
conhecimento de mercados internacionais amplialederma tao substancial que a empresa
ja realiza estudos de viabilidade técnico-comembéalmplantacdo de marcas destinadas para
mercados especificos e fabricas em solo estrangsid atividade comercial encontra-se

avancada e em varios mercados, seus produtos easnado direcionados para as
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necessidades e exigéncias dos varios mercados alzndtia, demonstra iniciativas (como o
exemplo da Roménia) para entender toda a cadeadastecimento de mercados e fugir do
controle de agentes, seus processos, qualidadipaetntos, Rh, estratégias corporativas e

custos sdo melhorados de forma continua e o mamriante: a empresa inicia seus
investimentos em filiais e fbricas no exterior.

Finalizando o ciclo de internacionalizacdo propgsto Kraus, podemos considerar

que a lguacu, no periodo de 1997 ao atual atendela®d os requisitos de uma empresa
comprometida com o mercado internacional.
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5.8 Velocidade do Processo de Internacionalizacda €ia. Iguagu de Café Soluvel

O Grafico 1 — Velocidade do Processo de Intermadipacédo foi construido a partir
das analises realizadas no Capitulo 5, esse qtexiroomo objetivo ilustrar a quantidade de
anos que a Cia. lguacu de Café Soluvel levou patharar suas capacidades organizacionais

para atingir os diferentes estagios de internatzago.

GRAFICO 1 — VELOCIDADE DO PROCESSO DE INTERNACIONAL IZACAO

Nivel de Internacionalizag
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Fonte: Elaboracéo Propria
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6. EVOLUCAO DA CAPACIDADE TECNOLOGICA DA IGUACU

Nesta secdo sera descrita a trajetoria de acunoutde&apacidades tecnologicas da
empresa Cia. Iguacu de Café Soluvel. A descricdia f@ta de acordo com a estrutura
indicada no Quadro 30 — Modelo Descritivo de Cajme Tecnoldgicas de Empresas do
Setor de Café Soluvel, apresentado abaixo.

O Quadro 30 - Modelo Descritivo de Capacidade TEgicas de Empresas do Setor
de Café Solavel é dividido em conjuntos de capagdaque sdo as capacidades de rotina e as

capacidades inovadoras. As capacidades tecnol&ficasxplicadas resumidamente como:

(1) Basico: neste nivel a empresa produz produwscafé solivel de baixa
complexidade, suas operacOes fabris sdo coordewi@dBama razoavel, 0 seu maquinario
nao é capaz de produzir produtos de maiores comdples, sua equipe € capaz de tomar
decisdes basicas sobre investimentos baseadosu@minsde viabilidade técnico-econdmica e
seu corpo técnico realiza a gestdo de tecnologiiangeiras, absorve a transferéncia de

tecnologias e realizam melhorias em tecnologids/esainstalados.

(2) Renovado: a empresa neste nivel ja € capazratuzir cafés sollveis com
especificacdes simples, as operagOes fabris sdadagopor iniciativas de programas de
qualidade e sistemas simples de TI, os ativosda#@o aprimorados em suas fung¢des-chave,
sdo tomadas decisdes de participacdo de capitahgsiro para criacdo de sinergias e sao

realizadas as primeiras iniciativas de P&D internas

(3) Extra Basico: a empresa apresenta-se nestéquaado ja é capaz de produzir
tipos de café solivel com especificagbes moderatasperacdes fabris sdo apoiadas por
novas técnicas organizacionais, o parque fabril @honado em equipamentos mais
sofisticados, as decisdes do corpo gerencial s8ealdas na ampliacdo da producéo e

tecnologia e a empresa ja possui um departamer®R&DBgormalizado.

(4) Pré-intermediario: Neste nivel a empresa jagaz de disponibilizar produtos com
especificacbes complexas, sua rotina fabril jA psmena Seguranca no Trabalho e a
Preservacdo do Meio ambiente, sdo instalados eqaiftas complexos, o corpo gerencial
toma decisfes de investimento em empresas vergcdisrizontais e o departamento de

pesquisa é referéncia em seu setor.
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QUADRO 30 - MODELO DESCRITIVO DE CAPACIDADE TECNOLO GICAS DE
EMPRESAS DO SETOR DE CAFE SOLUVEL

Niveis de Func&o Tecnolégica
Capacidade Tecnolégica Produto Processo Equipamentos Investimentos P&D

(1) Basico Producéo de Café Sollvel er@oordenacéo de Rotina na Instalacéo de Equipamentos Deciséo sobre localizagdo deCapacidade de instalagéo de
P6 com especificagdes Fabrica e Absorcéo da para Producéo Bésica de Cafébrica e dos escritérios, tecnologias e absorgéo de
amplamente aceitas e com Capacidade Produtiva da  Soltvel Spray e Liofilizado. realizando estudos de transferéncia de tecnologias.
possivel fornecimento para Fabrica viabilidade técnico-econémic Desenvolvimento de projetos
mercados internacionais Decisao de compra de em conjunto. Necessidade de
preparado pelo processo Spray Maquinario de Qualidade  assisténcia técnica
Drying Mundial. terceirizada. Melhoria de

(2) Renovado

(3) Extra basico

(4) Pré-intermediario

(5) Intermediério

(6) Intermediario

Superior

(7) Avangado

tecnologias instaladas

g
Producéo de Café Solivel Coordenacéo Aprimorada dalnstalagdo de Equipamentos Decis&o sobre participagéo derimeiras iniciativas de P&D E‘
Liofilizado com especifica¢d Fabrica. Implantag&o inicial (para Produg&o Aprimorada d€apital Estrangeiro, criando préprias. Capacidade de ©
simples e com fornecimento ferramentas de qualidade  Café Sollvel Spray e Extratosinergias para ampliagdo  criagdo e implantagdo de no
para mercados internacionaidasicas. Uso pioneiro de Perfuragao de Pogo Artesianprodutiva e comercial tecnologias. Concepgéo de
preparado pelo processo  Sistemas Informatizados e dpara atendimento da Fabrica. 6rgdo especializado em novas
Freeze Drying Sistemas de Integragéo. tecnologias e prestacéo de
assisténcia técnica.
Producéo de diversos tipos deequenas Adaptacoes e Instalagdo de Equipamento Deciséo sobre investimentosFormalizagao de
Café SolGvel com Intermitentes em Processos para Producéo Aprimorada dem melhorias do ativo Departamento de P&D
especificacdes moderadas e Produtivos da Fabrica. Café Solavel Liofilizado. existente e na criacdo de no prépria. Concepcao de proje
com ampla aceitagdo em  Consolidagédo da implantagddanutencéo Técnica de ativos, ampliando capacidadem Célula de Produgéo Piloto,
mercados internacionais cor de ferramentas de qualidadeequipamentos auténoma.  produtiva, sistema de producLaboratério Quimicos e
Marca da Cia Iguagu. basicas e implantagéo de no e portfélio de produtos Laboratério de Design.
técnicas organizacionais como
0 JIT, Kanban, TQM e outros.
Produgéo de Oleo e Extrato denpliagdo sistematica da  Instalagio de Equipamentos Decis&o de investimentos enfFormalizagdo de
Café com especificagbes  capacidade produtiva.Uso depara Producédo Complexa deEmpresas horizontais e Departamento de Pesquisa
complexas e com aceitagio ferramentas para promover aCafé Sollvel Spray e Oleo. \verticais do Setor, ampliandoAplicada capacitada para
mercados internacionais Seguranga no Trabalho e de Realizagdo de Manutencdo mercado de atuagéo horizonttregar estudos, projetos,
preparado pelo processo de Preservagao do Meio Preventiva. Perfuragdo de e cobertura de setores produtos, processos e solu¢des
Crioconcentragéo Ambiente. Pogo artesiano de grande  correlatos de importancia  inovadoras referéncia em seu
profundidade. estratégica Segmento Industrial
Nacionalmente.
Producéo de Café SolGvel Aprimoramento continuo de Instalacdo de Equipamentos Decisdo de ambito Formalizagdo de
Aglomerado com processo. Desenho de Siste para Produgdo Complexa deinternacional com a instalagdbepartamento de Pesquisa
especificages muito rigidas automatizados estaticos.  Café Aglomerado e para  de escritérios em mercados Aplicada capacitada para
penetragdo em varios Implantagdo de Sistemas de Produg&o de Nivel Mundial internacionais chave. entregar estudos, projetos,
mercados internacionais Integracdo em toda a fabricaem sua cadeia produtiva. produtos, processos e solugdes g
preparado pelo processo de Obtencéo de Certificacoes inovadoras referéncia em 3
concentragdo a frio do extrattSO. todos os Setores Produtivos =
de café liquido Nacionalmente °©
Producéo de diversos tipos déonsolidacéo do Sistema Instalagdo de Equipamentos Deciséo de ambito Formalizacdo de
Café SolGvel com operacional total. Engajamei para Producéo de Nivel internacional com a instalagcabDepartamento de Pesquisa
especificagdes de alto padrd em melhorias continuas Mundial de Café Solavel de unidades produtoras em Aplicada capacitada para
desenvolvidas de acordo conmovadoras em processos  Liofilizado e de Eficiéncia  mercados internacionais entregar estudos, projetos,
as especificacdes solicitadasatravés de P&D. Obtencdo d&colbgica Superior. chave. produtos, processos e solugdes
pelo cliente internacional.  Certificagdes de Mercados inovadoras referéncia em seu
Obtencéo de novos produtosinternacionais. Segmento Industrial
através de P&D. Internacionalmente
Producéo de diversos tipos dBistema de Producéo de cladsstalacéo de Parque Fabril deecisdo de transferéncia de Formalizacéo de
Café SolGvel com mundial. Referéncia em Nivel Mundial. capital e produgéo para Departamento de Pesquisa
especificagfes de Nivel e  desenho e desenvolvimento @&senvolvimento de projetosmercados globais, procurandaplicada capacitada para
Reconhecimento Mundial. novos processos baseados ese P&D para novos explorar vantagens entregar estudos, projetos,
Obtencéo de novos produtosP&D de classe mundial. equipamentos e componentesompetitivas de paises e produtos, processos e solucées
através de P&D de classe Prestacdo de assisténcia  regides inovadoras referéncia em
mundial. técnica para outras empresas. todos os Setores Produtivos

Internacionalmente

Fonte: Elaborado pelo Autor



120

(5) Intermediario: Uma vez atingido este nivekerapresa ja produz produtos com
especificacdes muito rigidas, seus produtos e psosesao certificados com Certificaces
ISO, seus equipamentos sao referéncia mundial dikdgde, seus gestores tomam decisdes

de investimento em escritérios no exterior e sgadamento de P&D é referéncia nacional.

(6) Intermediario Superior: a empresa neste niwaspi um café solavel de alto
padrdo, sua area fabril é integrada por um modsistema operacional e gerencial, seus
produtos e processos obtém certificacfes de mesdatkynacionais, seus equipamentos sao
focados na sustentabilidade ecoldgica, seus diegetomam decisdes para instalacdo de
unidades fabris em mercados internacionais e s#ade P&D é referéncia em seu Segmento

industrial internacionalmente.

(7) Avancado: neste nivel a empresa apresenta mpleta solucdo de produtos para
os mais diversificados clientes internacionais, sstema de producédo € referéncia mundial,
sua equipe técnica é capaz de desenvolver novesgsms € equipamentos, as decisdes da
diretoria sdo de ambito de transferéncia de capipbducéo para mercados globais, visando
a exploracéo de vantagens competitivas e sua are&D é referéncia Mundial em solucdes

inovadoras.

6.2 Produto

Nesta secdo sera descrita a trajetoria de acunoutb&@apacidades tecnologicas na
funcdo PRODUTO da empresa Cia. Iguacu de Café 8lolAvdescricdo sera feita de acordo

com a estrutura indicada no Quadro 30, anteriorengmtesentado.

6.2.1 NIVEL BASICO

De acordo com o modelo descritivo construido pasauturar o acumulo de
capacidade tecnoldgica da empresa, o nivel basichintcdo PRODUTO é a producéo de
Café Solavel em P60 com especificagcbes amplamemitaace com possivel fornecimento

para mercados internacionais preparado pelo pro&say Drying
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A producéo de Café Soluvel em P6 pelo proc&say Dryinginiciou em 1970. Foi
nessa época que a equipe de técnicos da Iguaglamast a Torre Spray | .

O embarque que foi realizado no dia da inauguraign,o despacho de urontainer
para o porto de Santos, continha sol(smly A Fabrica foi inaugurada em 17 de julho de
1971.

6.2.2 NIVEL RENOVADO

O Modelo Analitico de Capacidade Tecnoldgica pregu@ no nivel renovado a
empresa estad capacitada para produzir Café Soliwilizado com especificacbes semi-
complexas e com fornecimento para mercados intemais preparado pelo procedseeze

Drying.

Desde a sua fundagéo, a idéia inicial era a pémde Café Soluvel Liofilizado, ja
que esse era 0 processo mais avancado da épocaje® ple producdo do Liofilizado teve
muitos problemas, desde a sua montagem, até es wstproducdo dos primeiros lotes em
1974. Em 1971 foi criada a Marca AMIGO pela empresa

Em 29 de junho de 1974, houve um grande incéralidbrica da Cia. Iguacu de Café
Soluvel, sendo que o maquinario de Liofilizado domaior prejudicado. De acordo com o
laudo emitido em 1° de outubro de 1974, pelo lutitde Policia Técnica do Parana, o
incéndio havia destruido a parte principal do limdidor. Os danos causados pelo incéndio
foram de US$ 929.123,72, o equivalente a 40% dorvadtal do equipamento (parte
destinada a cristalizacdo, congelamento e gramjlaC& prejuizos referentes ao restante do
equipamento ndo danificado (composto pela camerasedagem a vacuo, da qual ndo se
presta sozinha a desempenhar qualquer funcéo eledsé industrial no Brasil, acabou se
tornando obsoleto) foram avaliados em US$ 1.75]12D06€Chegou-se a conclusdo de que o
setor teria que ser totalmente refeito e, na épmgapblema maior era conseguir o dinheiro
necessario para comprar outro equipamento. O semiméa apenas uma porcentagem dos
prejuizos patrimoniais. Haveria entdo, a neceseiddd se fazer novamente outros
financiamentos para a importacdo de todos os emeiptws e, aléem disso, a reconstrucao e 0s

testes posteriores levariam, aproximadamente, doigs. Enfim, ficou decidido que
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reconstruir o liofilizador era inviavel. Foi comadb no Capitulo 5 que o dinheiro do seguro
foi utilizado para a ampliacéo da Torre Sprayujacconstrucdo havia sido iniciada em 1973.

A volta da producao do Café Solavel Liofilizaddgplguacu s6 aconteceu em meados
dos anos 80 com a criacdo da Macsol. Tudo comegauad-rusol, uma empresa da regido de
Campinas — SP, fundada por uma tradicional farddiaafeicultores paulista, Lunardelli, que,
a principio, trabalhava com a Liofilizacdo de feutaque, posteriormente, passou a produzir
café soluvel, por volta de 1965. Diante da perspcte expansdo do mercado desse tipo de
soluvel, poucos anos depois, eles fizeram investiosepara ampliar a sua capacidade de
producao, adquirindo uma instalagéo Leybold. EmL187Coca-Cola adquiriu o seu controle
acionario. Nessa época, ela ja atuava fortementamo de café, principalmente nos EUA.
Porém, na segunda metade dos anos 80, apos muitesia diversificacdo de negocios, ela
comecou a mudar sua politica empresarial, e reiodiscsuas origens, resolvendo concentrar
0S seus investimentos, a nivel mundial, no seuctoadl refrigerante. E, por essa razéo, fez-
se uma alianca aqui no Brasil com quem entendiamio de café, pesando para essa decisao,
o fato de que a empresa ja vinha fornecendo comssac extrato de café a Coca-Cola do
Japdo. A intencdo era de aliar a tecnologia doegssm de liofilizacdo que ela possuia a
estrutura de comercializagédo e distribuicdo do ymmdmpregada pela Iguagu, visando
atender as necessidades de atuais e futuros sliente

Em meados de 1985, a Iguagu comecou a manterdentamos com a Coca-Cola
para a formacédo dejoint venturé. Em 16 de junho de 1986, nascia a Macsol S.A. —
Manufatura de Café Solavel. A empresa efetuou staaeque de café soluvel liofilizado para
o0 exterior, através do Navio Africa Maru, no PaitoSantos, em 24 de junho de 1986. O lote
de seis mil quilos foi destinado a Yokohama, ndddajem 1997, a Macsol foi transferida
para Cornélio Procopio e em 26 de agosto deste faremm exportados 3 mil quilos de

liofilizado para a Alemanha.

6.2.3 NIVEL EXTRA BASICO

A empresa encontra-se no Nivel Extra Basico quandapaz de produzir diversos
tipos de Café Solavel com especificagbes moderade@m ampla aceitagdo em mercados
internacionais com a Marca Da Cia Iguacu.
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Isso aconteceu quando a Cia. Iguacu de Café Sadépertou pela primeira vez o
café instantaneo AMIGO para URSS desde 1983. NiEgs3ea, a marca Amigo tinha como

maiores clientes a Russia (antiga URSS) e a Roménia

6.2.4 NIVEL PRE-INTERMEDIARIO

O Nivel Pré-intermediario € atingido quando a ersgitem a capacidade de produzir
Oleo e Extrato de Café com especificacbes complexam aceitacdo em mercados

internacionais preparado pelo processo de Crioctragio.

A empresa comegou sua capacitacao para a prodesé® tipo de produto em 1979,
quando construiu o Stripper que € um equipamengotegm a funcédo de extrair o aroma do
extrato de café numa determinada etapa do prodesgmducao. Esse aroma é reincorporado

ao produto na etapa final, o que resulta num caifié suave e aromatizado.

Em 1986, a empresa ampliou seu sistema de coacéaticom a instalagdo de um
crioconcentrador. Os dois equipamentos funcionam eoconcentracdo a frio, onde se
consegue um café liquido congelado que passa pavamcado sistema de pasteurizacao,
conservando suas caracteristicas finais de fresgomlidade. Em 1987, a empresa construiu
o sistema de embalagem de extrato liquido. Essdufwrofoi resultado do processo de
extragdo com recuperacdo de aroma, que foi iniciawho 1985. A primeira producdo

comercial deste produto foi destinada a um clidat@&lemanha, em fevereiro de 1987.

6.2.5 NIVEL INTERMEDIARIO

A estrutura construida para analisar a Capacidad@ologica indica que no nivel
Intermediario, a empresa ja é capaz de produzi Safuvel Aglomerado com especificacdes
muito rigidas e penetracdo em varios mercadosst@nais com as preparado pelo processo
de concentracao a frio do extrato de café liquido

A historia do Café Aglomerado se confunde muito cemequipamento de

envasamento de vidros. Esse era um projeto decedaug@arceria com uma empresa de café
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torrado e moido, uma das lideres no mercado ndciéssa empresa pretendia lancar o café
soltvel, como faria mais tarde a MELITTA. O projetstava todo desenvolvido, mas na fase
do detalhamento ndo houve acordo, pelo fato daesaprao produzir o café aglomerado. Na
época (1984-1986), alguns equipamentos ja tinhdm @mprados. Como o projeto nao foi

levado adiante, o sistema de envasamento de vaino fparado.

Em 1991, a Iguacu, através de um acordo de tré&msfier de tecnologia com a Lyons
Tetley, da Inglaterra, comecou a produzir caféssleém lata com a marca Wimbledon. E
como parte desse projeto, surgiu a discussao limieige construir uma torre para aglomerar

café.

O soluvel produzido pela Torre Spray Il (Morinagd)de alta qualidade, mas o
mercado n&do reconhecia e nem estava disposto a@aggor preco, porque 0 seu aspecto é
exatamente igual ao do soluvel convencional, oa, sk solivel comumente encontrado no
mercado. Para viabilizar a sua comercializacdoaidasera a aglomeracdo. Entretanto, o
produto aglomerado tem sérios problemas paraagsgortado a granel, e a Unica alternativa

era vendé-lo ja acondicionado em embalagem pararcaaio consumidor final: em vidros.

Como 90% do café aglomerado é vendido em frascogld® houve a necessidade de
se investir, juntamente com o projeto da Torre deoerados, na linha de envasamento de
vidros. O primeiro carregamento de café aglomesmm@sado em vidros aconteceu em 31 de
maio de 1994. De acordo com José italo Fontan897), hoje Diretor Industrial:

“Ainda hoje no mundo, associa-se que o café agladeetem uma qualidade superior ao café
spray dried assim como associa-se que o café liofilizadoaiadnelhor que o aglomerado, mas isso

ndo é uma verdade incontestavel.”

De acordo com Mario Sérgio Guilhem (1997), que paca era o Engenheiro de
Processo do Suporte Técnico da Fébrica, o cafénagémo tem:

“Em qualidades organolépticas (sabor e aroma) Aduddanca significativa; a Unica diferenca
gue existe entre spray driede o aglomerado é que no final do processo do agho, é adicionado
6leo de café. O Oleo de café tem a vantagem deadimano produto final.”
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FIGURA 24 — CAFE AGLOMERADO

Fonte: IGUACU (1997)

6.2.6 NIVEL INTERMEDIARIO SUPERIOR

A Cia Iguacu de Café Soluvel atingiu o Nivel Imediario Superior quando foi capaz
de produzir diversos tipos de Café Soluvel com @fipactes de alto padrao e desenvolvidos
de acordo com as especificagdes solicitadas pelatelinternacional. E a obteng&o de novos
produtos é atraves de P&D.

A empresa dedicou esfor¢cos para a criacdo e ¢dasab de marcas dentro e fora do
Pais. No Brasil e em varios paises (China, Rug®a,, Paraguai, Tailandia, Trinidad &
Tobago, Malasia, México, Cingapura, Suriname, CIlgA, Grécia, Uruguai, Itdlia, Panama
e Taiwan) a Marca Iguacu é reconhecida. A Marcagbngode ser encontrada na Estonia,
Letbnia, Georgia, Bulgaria, Tunisia, Albania, UdaaiCazaquistao, Peru, Roménia, Equador,
Suriname, Venezuela e Uzbequistdo. Para o merchillene foi criado especialmente a
marca Cruzeiro. Para 0os mercados australiano, ramrede Taiwan, romeno, russo, de
Cingapura e grego também tem disponivel a MarcaMdaoppicus.

N&o foram somente diferentes marcas marcaramjeddinia da Cia. Iguacu. Foram
criados diferentes produtos para atender as ndeees dos diferentes clientes como:
Misturas com café do tipo Cappuccino, Achocolatddght, com Leite e Produtos deod

Service
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Desta forma, a empresa atinge o Nivel Intermeai&tperior em sua Funcdo Produto
e funda seu alicerce pela busca de um reconhe@nm@ernacional com produtos de nivel

avancado.

6.2.7 NIVEL AVANCADO

O Nivel avancado é dedicado para empresas queguers produzir diversos tipos de
Café Soluvel com especificacdes de Nivel e Recomeeto Mundial. E a obtencéo de novos

produtos € através de P&D de classe mundial.

A Cia. lguagu de Café Soluvel consegue um gramxite €éom as suas marcas no
mercado mundial, mas ainda sem uma penetracédo anatignultiplos mercados altamente

competitivos. Por isto, este nivel a empresa estéase de obtencao.
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6.2.8 VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TECNOLOGA — FUNCAO
PRODUTO

O Gréfico 2 — Velocidade de Acumulo de Capaciddaenoldgica — Funcao
PRODUTO foi construido a partir das analises radbs no Capitulo 6.2, esse quadro tem
como objetivo ilustrar a quantidade de anos quéaa IGuacu de Café Soluvel levou para
acumular capacidades tecnolégicas da funcédo propata atingir os diferentes niveis

rotineiros e inovativos.

GRAFINCO 2 — VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TEC NOLOGICA -
FUNCAO PRODUTO

Capacidade Tecnoldgica - Produto

0 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
1967 1970 1973 1976 1979 1982 1985 1988 1991 1994 1997 20003 28006 2009

Fonte: Elaboracéo Propria



128

6.3 Processo

Nesta secdo sera descrita a trajetoria de acunoutbe&apacidades tecnologicas na
funcdo PROCESSO da empresa Cia. Iguacu de Caféeholidescricao sera feita de acordo
com a estrutura indicada no Quadro 30, anteriorengmtesentado.

6.3.1 NiVEL BASICO

O Nivel de Capacidade Tecnolégico Basico para ac&wrProcesso orienta que a
empresa possui a capacidade de coordenar a rotirsau@ planta e 0 mercado absorve a sua
capacidade produtiva, ou seja, 0 nivel mais arcdeanétodos de processo para que a

empresa consiga manter sua operacao.

A primeira atividade da Diretoria eleita da Igudoua de negociar com o Diretor
Industrial da empresa Frusol, autor do projetoresttacdo da Fabrica daquela empresa, que
possuia conhecimentos técnicos e tecnoldgicosgraducdo de café soluvel pelo processo
de Liofilizagdo. A Iguacu havia optado por essecpsso, que era considerado o mais
avancado na época e a tendéncia do mercado apoptewmao produto liofilizado. A
negociacao consistia em conseguir a sua contratpgitamente com toda a sua equipe de

técnicos. A proposta apresentada pela Iguacu &isac

Uma vez garantida a equipe técnica que iria dedeswvm projeto industrial,
contratou-se o pessoal administrativo. Para dasrsei@ equipe técnica e para desenvolver o

projeto elétrico da Fabrica foi contratado o eng@oheletricista Mituo Hattori.

Em 1967, alguns fabricantes de equipamentos esirasgao saberem da febre por
fabricas de soluvel no Brasil, comecaram a assediaempresas interessadas, inclusive a
Iguacu. Neste momento, alguns diretores comecaramesder que era muito mais seguro e
menos trabalhoso, se a empresa comprasse 0s eguipanja prontos do que elaborar o
projeto e encomendar a sua fabricacdo. Os fabesarfereciam a instalacdo mais ou menos
completa, sob a condicadutn key, com todas as garantias de funcionamento, além de
financiamento de longo prazo.Entre a opcao da esapitesenhar os equipamentos, mandar
fabricar e assumir o risco de seu funcionamenisfa#irio, e a alternativa de comprar tudo

pronto, com garantia de funcionamento e financidojenmaioria dos diretores inclinava-se
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para a segunda hipotese. Entdo, em reunido realeradl9 de setembro de 1967, decidiu-se
alterar radicalmente o plano inicial, com respéit@onstrucdo da Fabrica, optando pela

rescisdo do contrato com a equipe técnica conaratad

Em 23 de maio de 1968, foi aprovado o projeto delantacédo e construcéo da Cia.
Iguacu de Café Solavel, através do protocolo dois¥®nio da Indastria e Comércio, cuja
execucao seria efetuada em duas etapas: na priegtimmava-se uma producdo de 4.400
kg/24h de café soluvel, industrializando 105.00€asade café verde por ano. Na segunda
etapa, alcancaria a producéo de 8.800 kg/24h @escétivel, atingindo a industrializacao de
210.000 sacas de café verde por ano, um numerasjartie significativo para a industria

nacional.

A Iguacu ja havia passado por varias fases: a davapAo do projeto e implantacéo
da Fabrica, em 1968; o inicio das obras de cori&tregqn 1970 e no mesmo ano, no més de
novembro, comecgaram o0s primeiros testes de prodégadalmente, em abril de 1971, tem
inicio a producéo de liofilizado.

Em dezembro de 1971, a Iguacu iniciou seu trabddagorevencdo de incéndio,
formando a primeira equipe de bombeiros voluntamosnposta por 15 pessoas. Em 1973
formou a segunda turma, com 8 pessoas, e no aunmteeg terceira equipe, com 12 pessoas,
perfazendo um total de 35 bombeiros. Em 1975 fon&nla a equipe interna de seguranca,
com 124 pessoas.

Em 1971/1972, a producio da empresa era de menb80d®mneladas por més. As
vezes, mal se produzia 50 toneladas, num volumexpertacdo ao ano, de 700 toneladas e
1.900 toneladas respectivamente. E em 1973, mesmoacutilizacdo das duas torres do
solavel Spray ainda ndo se conseguia atingir atmlzale de producdo necesséria, porque

existiam algumas deficiéncias no setor.

No mesmo ano, a pedido da Marubeni Corporationganaen a Iguacu os primeiros
técnicos japoneses, com o objetivo de fazer umbagéia do parque industrial e melhorar a
qualidade e a operacionalidade da Fabrica. Os bBeges permaneceram uma semana e
enfrentaram algumas dificuldades, pois quase n&a heonstrucdes nas imediacfes da
Fabrica. A experiéncia que tiveram ndo foi das orels, principalmente porque naquela
época, a lguacu enfrentava uma crise que dificaltass estudos técnicos. Ao retornarem ao
Japao, os engenheiros apresentaram um relatoricoadiagnéstico do que deveria ser feito

para aumentar o nivel de produtividade da empiesaabril de 1974 chegou outra equipe
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japonesa composta por cinco técnicos. As estats$stite exportacdo subiram para 2.400
toneladas naquele ano.

A partir de 1976, a empresa comecou realmentelaradsr. Ela ja contava com bons
equipamentos e muitos técnicos ja tinham visitag@onaresa. Com a vinda desses técnicos,
houve melhorias no sistema de administracdo indystros controles de fabricagcéo, na
manutencdo de equipamentos e a area de expor@o&gau a reagir.

Em 1976, a Iguacu fechou contrato com uma empreserigana, para
desenvolvimento de novos produtos e tecnologiasmfiresa passou a ser, ap0s iSso, seus
fornecedores exclusivos, por 2 anos, com possiitdde fornecimento de café especial de
até 400 toneladas por més. O produto era Unicalasxo.

Com este intercambio de tecnologia com a empresai@ana em 1976, a empresa
Cia. Iguacu de Café Solavel permaneceu no Nivel Euncédo Processo durante o periodo de
sua fundacao até este 1978 quando a empresa cansstabilizar o funcionamento de seus
processos criticos e 0 mercado absorveu a prodiz;Babrica.

6.3.2 NIVEL RENOVADO

Se usarmos como referéncia o Modelo Descritivo aigaCidade Tecnologica, quando
a empresa consegue superar seus primeiros anofglaes ja emprega esforcos para a
melhoria de suas capacidades na Fun¢ao Procesgmssiui uma coordenacgéo aprimorada de
sua planta. Sao direcionados esfor¢cos para imgi@mtaioneira de algumas ferramentas
organizacionais de qualidade basica. A empresa&amitesprende recursos em sistemas

informatizados e de integracao.

Até o inicio da década de 80, a empresa utiliza/aesvicos do “bureau” de uma
empresa prestadora de servicos de informatica ddrlr@, onde eram processados os dados
dos sistemas da folha de pagamento e contabilidaae. 1979, a empresa contratou 0s
servicos de uma empresa de consultoria, que propdstrabalho de reorganizacao
administrativa, através de uma equipe de orgarizagéetodos, bem como a aquisi¢do de
um equipamento proprio de processamento de dadem €981, a empresa recebia seus
primeiro equipamento — o EDISA, modelo ED-301E aRdamente, realizava-se um trabalho

de selecéo e escolha do pessoal para o CentroodesBamento de Dados da Iguagu e essa
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equipe foi formada com pessoas da propria emptesasferidas de outras areas onde

prestavam servigos.

Ainda em 1981, foram implementados os primeirotesias em linguagem COBOL
para a contabilidade, folha de pagamento, alm@dwife ativo imobilizado. A partir desta

época, a empresa passou a investir mais em inficamat

Em 1988 foi criado o PDI — Plano Diretor de Infotimé, cujo principal objetivo, era
fazer um diagnostico da situacdo da informaticaemi@resa na época, e definir estratégias
para os sistemas de informacdo e organizacdo daMeste ano, foi decidida a substituicdo
do COBOL pelo Banco de Dados Relacional Zim comoafeenta de desenvolvimento de
aplicacdes e interface com o usuério. A partiralégibca, a empresa passou a trabalhar num
ambiente que poucas empresas, a nivel de Brafitauam na época e que mais tarde se

consolidaria e se tornar padrdo na informatica.

Em 1985, com a constru¢cdo do novo armazéem, pro@eaiconcentracdo de toda a
atividade de preparo da matéria prima para alingéota fabrica em um anico local, além da
mecanizacdo e automacdo, inclusive do transpome, €a anteriormente feito com
caminhdes, entre os armazéns para a fabrica, cdnstalacdo de equipamentos para

processamento défends, higienizagao, padronizacéo e esteiras transpoirde.

Ainda em 1985, a empresa deu um passo decisivausoaldla melhoria de qualidade
com o Processo de extracdo com recuperacdo de .afdrmpeocesso proporciona um café
soltuvel com qualidade muito préxima ao café de opagicém-preparado. Essa caracteristica
se deve a dois fatores: extracao dupla e concéotradrio. A partir desta data, a empresa

passava a ter um produto novo e de qualidade ddex@a no mercado brasileiro.

Esse projeto representou um investimento de ma& miéhdes de dolares na época.
Para a sua execucao foi contratada uma empresa,ateos técnicos se deslocaram entre

Brasil e Alemanha durante um ano e meio, até aluséc do Projeto.

Um dos primeiros programas de qualidade da Iguagnt o Circulos de Controle de
Qualidade (CCQ) e o Programa de Aproveitamento dida$ e Sugestbes (PAIS) e a

Administracéo Participativa.

O CCQ foi adotado pela empresa em 1981/1982 que peguenos grupos voltados
ao desenvolvimento das atividades de controle ddidagde. Dentro de uma espécie de

treinamento, intercambio e busca de informacdo,gwadu enviou alguns diretores e
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colaboradores ao Japao para participar de umadsgeminarios voltados, basicamente, aos
modernos métodos de TQC — Controle de Qualidadad €€ CQ.

Mas o primeiro programa de qualidade realmenteitesérdo foi o PAIS — Programa
de Aproveitamento de Idéias e Sugestfes, que tag® iem 1985 e que foi suspenso em
1990. O PAIS envolveu maior participacdo dos calatbores através de idéias e sugestdes
dadas sobre racionalizacdo, produtividade, segaratgem-estar, visando o desenvolvimento
do Grupo Iguagu e seus colaboradores. De acordalosenlrivelto Gongora (1997), Gerente

de Relacdes Industriais da época:

“O PAIS cumpriu um papel importante, porque foi udas primeiras buscas que o Grupo fez

no caminho da qualidade. Foi um aprendizado, umparéncia, durante uma certa época.”

No periodo entre 1979 e 1991 a Cia Iguacu de Caligv& aprimorou suas técnicas
de coordenacao da fabrica, implantou suas prim&gresmentas de qualidade e instalou seus
primeiros sistemas informatizados. O Ciclo de adagéio de capacidade tecnoldgica do
Nivel Renovado é finalizado em 1991 quando a empaéesta sua ferramenta de qualidade

5S, simples, porém essencial para os proximosdadssenvolvimento da empresa.

6.3.3 NIVEL EXTRA BASICO

De acordo com o Modelo Descritivo de Capacidadendlégica, uma empresa atinge
o Nivel Extra Basico na Fungdo Processo quandgsssioal técnico estd capacitado para
realizar pequenas adaptacdes e intermitentes erte$3as Produtivos da Fabrica. Os esforcos
desprendidos quando no Nivel Renovado em ferramanmtganizacionais de qualidade séo
recompensados com a consolidacdo destas ferramerdagnplantacdo de novas técnicas
como o JIT, Kanban, TQM e outras.

A partir de 1992, a empresa inicia uma fase dendebeamento acelerado de suas
ferramentas de qualidade. A empresa inicia nesiteaamplantacdo do Movimento 5S, uma
filosofia japonesa que tem como base cinco palai8asi — Arrumacéo; Seiton — Ordem;
Seis0 — Limpeza; Seiketsu — Higiene e; Shitsukeseiplina). O Sr. Hiroyasu Uchida (1997)

justifica a implantacdo deste movimento:
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“A meta final deste movimento é conseguir o engajatm de todos em atividades de pequenos
grupos independentes, desenvolvendo a auto-peepgdatravés das atividades dessas equipes
independentes, transformar a Fabrica repleta deagterde atingir a meta de produgdo. O movimento
independente de pequenos grupos é parte que seadsase em comum ao movimento TQC, TPM,

PAIS, etc. e pensa-se que € isso que se tornaeadernnovacao do clima interno da empresa.”

Entre 1993 e 1994 foi implementada a Operacgéo &tig\iermelha. Essa operacéo
consistia na arrumagéo visual, ou colagem de daqueermelhas em todas as coisas
consideradas desnecessarias. Arlindo Nawa (199&feCle controle de exportacdo na época

comenta:

“(...) Aqui em Sao Paulo, por exemplo, a lguacupama praticamente dois andares. Com o0 5S
e consequente eliminacdo dos materiais desnegessarienacdo e melhor aproveitamento do espaco,

toda a filiar de S&o Paulo foi centralizada em wmcdiandar.(...)"

Em 1993 também teve inicio a Operacdo Kanbanyaenacao e identificacdo visual.
Esta operacdo permite que qualquer pessoa possatmmcqualquer coisa a qualquer
momento. Com todas as fases implantadas, foi rét@ss criacdo de uma rotina padrdo de
verificacdo e checagem da manutencao dos princh3qgsara todas as areas, que denominou-
se ‘Check-List. O Check-Listdespertou a necessidade de melhorias constardee(i para
poder executar as tarefas descritas, com o objeévoelhorar a qualidade do trabalho e
servicos. Essa checagem é feita semanalmente, otes ger também didria e mensal,

dependendo da necessidade e disciplina de cada area

Em 1994 a Iguacu foi escolhida pelo IPT- InstitdeoPesquisas Tecnoldgicas de Séao
Paulo entre uma das dez empresas modelo para rggdberazo de um ano, a Consultoria
do Engenheiro Kenji Nakata, consultor japonés asgfista em 5S, que através de um
convénio entre a JICA — Japan International Codjper@gency, 6érgdo do Governo Japonés

e o IPT, estaria trabalhando no Brasil por deteshdornperiodo.

A partir de 1992 foram criadas Plenarias paraldamuresultados do 5S. Até 1997
foram feitas 10 Plenarias com a apresentacdo deKaizens com resultados em todas as
areas. E até hoje a empresa utiliza o movimented@fo base de todo o seu Sistema de
Qualidade.
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Apos a construgdo do Spray Ill em 1991, a oficieananutencéo foi mudada de local
e trouxe melhoria no atendimento as pessoas. Mgisriante que esta mudanca de local, foi
a implementacdo da manutencdo preventiva (prindjggico do TPM — Manutencdo da
Produtividade Total, filosofia japonesa de manudiengue envolve operadores nos trabalhos
de corre¢do e prevencao de defeitos nos equipag)eAté entdo, um dos grandes problemas
existentes no local, era a inexisténcia de umaderacdo global do servigo, isto €, a
manutencdo era efetuada somente quando havia qdebmrequipamentosbfeak down

maintenancg

No discurso em 1992 do entdo Diretor-Presidentasdd Esaka, frisou sobre a

gualidade:

“(...) Para que a lguagu possa continuar mantenglmsgdo conquistada com grande esforgo, antes de
mais nada é preciso adequar-se a nova realidadmahbe internacional... Em extens&o ao programa de
Aproveitamento de Idéias e SugestBes — PAIS, Jihpidn e TPM, gostaria de introduzir o Movimento

5S, justamente para fazer face a essa realidaderjéionada.”

No Plano Qiinqtienal de 1991 - 1995, estabeleceulisetrizes como o
Direcionamento geral onde era explicitado como dgadesafio de todos até 1995 buscar
incessantemente a Qualidade Total Iguacu, atrawesdesenvolvimento da estrutura
organizacional (unicidade sistémica), administragdtratégica (pois s6 assim a empresa
estaria estruturada e harmonizada com seus contesredo Primeiro Mundo),
desenvolvimento dos recursos humanos, capacidadedéda utilizacdo dos equipamentos
de alta qualidade, produtividade-efetividade costasibaixos, manutencédo do capital de giro

via rentabilidade, retorno dos investimento em @lfalidade de implantagao do TQI.

Desta forma, o Nivel Extra Basico termina seuogictiando uma base sélida para que

a empresa procure seu novo desafio no Nivel Pegrhetdiario, que € iniciado em 1996.
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6.3.4 NIVEL PRE-INTERMEDIARIO

A empresa se encontra no Nivel Pré-Intermediaranda sua orientacédo € para a
ampliacdo sistematica de sua capacidade produtisiioe desenvolvidas acbes para a
utilizacdo de ferramentas para a promocao da Segaure Trabalho e a Preservacdo do Meio
Ambiente.

Uma das primeiras acdes deste nivel foi a LinhBrd@&samento de Latas. A linha de
envasamento de latas existe praticamente desdiio das atividade da Iguacgu. As latas
eram destinadas, basicamente, para 0 mercado ran&mmantidade envasada mensalmente
era em torno de 150 mil latas do tipeehny Levetr contendo 100 gramas de café soluvel
cada. A linha era semi-manual, ou seja, boa parteatalho de envasamento era feita por
pessoas, em geral mulheres, e os equipamenta@adtis eram o de mais moderno existia no

mercado naquela época.

Ao longo dos anos, varias melhorias foram intradg na linha de envasamento,
visando melhorar o seu desempenho. Os pedidos ddutps envasados foram,
paulatinamente aumentando, embora ainda na suaiand&stinados ao mercado romeno,
mas jA comecando a suprir, também, o mercado ridsm o0 surgimento da Ilguacu
Comercial, iniciou-se a comercializacdo de prodetossados no mercado interno, aliado ao
aumento de consumo dos mercados soviéticos, tamauwecessario introduzir melhorias

nessa linha.

Assim sendo, a partir de 1996 foram elaboradagiestdas possibilidades de mercado
e, apos concluir-se que haveria um aumento da dianahado a necessidade do mercado de
novos formatos de latas, foi preparado um projdieste ano a empresa adquiriu

equipamentos para a troca da linha.

A partir de 1996, a Iguacu deu mais um passo p#eeecer seguranca aos seus
colaboradores. Através de medidas Técnicas (Engaph&dministrativas (Legislacdo),
Psicolégicas (Comportamentos), Educativas (Aptid@esMédicas (Saude), foi criado o
Comité de Seguranca que tem como atribuicdo elabwemas de procedimentos para
Administracdo do Programa de Prevencao de Riscasigltais e o Programa de Controle

Médico de Saude Ocupacional.
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Na Estacdo de Tratamento de Efluentes (ETE), aremapdesenvolveu um projeto
revolucionario, em relagédo a tudo o que era fa#cguela época, para conseguir um nivel de
pureza satisfatorio para os efluentes descartaelasHabrica que sdo de 60 m3h e desses,

ainda sao retiradas 150 toneladas de borra deoaféés.

O sistema de tratamento de efluentes da empregmptantado em 1981, com a
instalagdo de um projeto desenvolvido pelo CEAG-RRpartir de 1985, a SUREHMA
(Superintendéncia de Recursos Hidricos e Meio Antb)eniciou uma pesquisa, ha qual foi
caracterizado o efluente e obtidos os parametn@sgenplantacdo do Sistema de Tratamento

Biol6gico (aeracdo prolongada e oxidagao total).

Apbs o estudo, resolveu-se executar o projeto s thses: tratamento primario, que
consiste na remocédo da borra contida no eflueatératamento secundario, que vai fazer o

tratamento biolégico com bactérias aerdbicas qgeadam a carga organica.

Com a implantacao das duas fases em 1990, a exglves/e como resultado em seu
tratamento primario a remocdo de 150 toneladas atea hpor més e, no tratamento
secundario, a reducdo da Demanda Quimica de Omiggaia 500 mg/l, melhorando
consequentemente, a qualidade do despejo lancaRdawmédo Séo Luis, com grau de pureza

perfeitamente aceitavel pela SUREHMA e sem comptiomeato a fauna e a flora.

Em 1994 foi contratada uma empresa paa ajudarow@$so e em 1995 foi criado o
Grupo de Perdas. Devido ao aumento da carga padyiditiciou-se o Tratamento Fisico-
Quimico provisorio para evitar que a DBO (Demanddng)ca de Oxigénio) atingisse padrao
de 500 mag/litro.

Antes do novo sistema de prensagem, implantadagasto de 1988, o residuo era
transportado em caminhdes que levavam para divéosass da regido, inclusive para a
Iguacufeértil, que produziu adubo orgéanico no peridd 1981 a 1989. Em 1997, a borra era
despejada em trés silos e para cada silo existeisiema de prensa com o objetivo de retirar
a umidade do residuo a 45%. Depois o residuo ddevara o secador e servira para a queima
na caldeira. Essa borra representa um combustéselezes mais econémico do que o 6leo
BPF.

A caldeira para queima da borra usa a queima da blo café industrializado para
geracdo de vapor nas caldeiras, reduzindo em apaoemente 50% a utilizacdo dos
derivados de petréleo e diminui a presenca de emexdpelido nos gases provenientes da

combustao.
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Em 1988 a empresa instalou um sistema anti-pa@uepte consiste num sistema de
lavagem de gases de combustdo. A partir de 1998npresa substituiu parte de seu

combustivel pelo gas liquefeito de petroleo — Glga€ natural.

A partir de 1999 a empresa comecou a implantamzepa fase do Projeto CICS 2000

— ERP, de implementacdo do Software R/3- SAP qra@esa tinha adquirido em 1998.

Entre o periodo de 1996 e 1999 a Cia Iguacu detnoanema melhora consideravel
em seus processos de impacto nas condi¢cdes de dadeeis funcionarios e a consolidacéo
de varias iniciativas de melhorias em sua sustéiciatle ecolégica. A empresa também
consolida uma fase importante em seus processosacdecisao da implantacdo de um
Software de Sistema de Gestdo Empresarial. Desteafa empresa consolidou a estrutura
necessaria para avancar mais um nivel em sua dagacitecnolégica para o nivel

intermediario.

6.3.5 NIVEL INTERMEDIARIO

Consideramos uma empresa de Nivel Intermediari®muessos quando ela é capaz
de aprimorar continuamente seu processo. A empm@ssnlida sua capacidade em desenho
de Sistemas Automatizados Estaticos e sao investiglmursos para a implantacdo de um
sistema de integracdo em toda a fabrica. A pregé@ugppela qualidade é traduzida na

obtencéo de Certificagcbes I1SO.

No final de 1999, em meados de novembro, a Ciaacigcoloca em operagédo a
Primeira fase do seu Projeto ERP que consistia igmagdio dos sistemas antigos e a
implantacdo de novos modulos, como por exemploPoo® Planejamento de Producéo.

Nesse momento a empresa inicia a segunda etapajdtoFERP.

Os treinamentos com 0 nNovo sistema ocorreram eramiow e dezembro, com uma
estimativa de 550 funcionarios treinados, 569 hdeageinamento, 99 turmas e num total de
49 processos nos 5 modulos (Contabilidade e Fimancelanejamento e Controladoria,
Planejamento de Compras e Materiais, Planejamer@ordérole de Produgdo e Vendas,
Exportacdo, Mercado Interno e Distribuicdo Logé#stic

Em abril de 2000, a Segunda parte do ERP comectun@onar. Entraram em

funcionamento os modulos de Manutencédo IndustiEdulo Logistico e o0 Mddulo de
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Gerenciamento de Qualidade. Em fevereiro de 200ER® foi implantado numa das
empresas controladas da Iguacu: a Iguacu Comeftratlezembro de 2001 foi implantado o

Software de Recursos Humanos.

Além da aquisi¢do do novo Software, a empresa busmhorias em seus processos
com a busca por certificacdes 1ISO. A partir de 2@0dmpresa iniciou a implantagéo das ISO
9000 (Gestdo de Procedimentos) e a ISO 14000 (@estdbiental) e OHSAS 18001
(Seguranca e Saude). A busca por estas certifisagdam a garantia aos clientes que tudo
aquilo que foi combinado e contratado sera cumpnbo que diz respeito a qualidade e
garantir & comunidade que a empresa esta respeitaledjislacdo ambiental, como também,
estar promovendo a conservacao ambiental. O OH®&A811garante a seguranca pessoal de
todos os colaboradores e da saude em seu localdgho. A certificacdo ISO 9001 e 14001
foram conquistada em Novembro de 2002 e a cedimaOHSAS 18001 e, Setembro de
2002.

A empresa também langcou em 2001 o programa HACERalise de Riscos e Pontos
Criticos de Controle que determina os pontos migime controle para evitar riscos de
contaminacéo. A empresa foi certificada em 18/12420o ano de 2009 a empresa também

recebeu a certificagéo ISO 22000 (Seguranca Aliangnt

FIGURA 25 — CERTIFICADO HACCP

Fonte: IGUACU (2005)
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Em 2001 a empresa iniciou os trabalhos do SIG terSies Integrado de Gestao, que
engloba todas as normas ISO e OHSAS. O SIG foderieomo uma ferramenta que
possibilitara através de um uUnico esfor¢co, a coaydio de processos, procedimentos e
praticas exigidas para a implementacdo das nori@@s d OHSAS, bem como, outros

programas ja adotados pela empresa de forma nicienés.

A lguacu, no periodo de 1999 até o ano 2002 tedstidas mudancas em seus
processos e na sua gestao empresarial. A emprpkariantou um ERP que englobava todas
as suas areas e convocou esfor¢cos para a buscartdieacbes de seus procedimentos,
processos, gestdo ambiental e gestdo de riscoma esia, a empresa finaliza o seu ciclo

intermediario e inicia seu periodo atual.

6.3.6 NIVEL INTERMEDIARIO SUPERIOR

O Nivel Intermediario Superior em Capacidade Temgioh de Processo €
conquistado quando a empresa ja atingiu um granaderidade de referéncia no seu setor e
em sua localidade. A empresa possui um Sistemaa€paal e Organizacional consolidado e
seus esfor¢cos séo direcionados para melhoriasncastinovadoras em processos através de
Pesquisa & Desenvolvimento. A empresa também basceelhoria em sua qualidade no

engajamento de recursos para a obtencédo de Gattide Mercados Internacionais.

Nesse periodo, a empresa também consolida a implegd® de seu Software de
ERP. Em 2003 o software foi implantado na Marul@oliorado e os médulos de Solugdes
Fiscais, SAC e CFM. Em 2004 a Macsol foi incorparadoi implantado o cédigo de barras
no setor de embalagem, producéo e expedicdo. EAt208 a implantacdo do projeto AFV,
em 2007 o upgrade da versédo 4.6 para a 4.7 e ef faD@mplantado o SPED (Sistema
Publico de Escrituracdo Digital).

Este foi também um periodo que a empresa buscdificeedes de mercados
internacionais. Em 1999, a empresa ja tinha reoelbidSelo Kosher para o mercado
israelense. O Selo Halal, norma para venda de fo®dwos paises de cultura islamica, foi
conquistado em setembro de 2006. O Selo Fair Teade para produtos considerados justos
do ponto de vista comercial, ambiental e socialctmquistado em novembro de 2004. e o
BRC (British Retail Consortium), certificacdo dermas para atender as exigéncias do

mercado inglés foi conquistado em abril de 2005.
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FIGURA 26 — CERTIFICADO HALAL E KOSHER

Halal Certificate
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Fonte: IGUACU (2005)

Em 2005, com a consolidacdo do Programa SIG, fesigel medir os resultados
ambientais relacionados ao desempenho financeirQuéadro 35 — Eco-eficiéncia de 2004

mostra o comparativo das melhorias ambientais resultados financeiros da empresa.

Quadro 35 — Eco-eficiéncia de 2004

Economia de Agua 188.737 m3 816.776,00 19%
Economia de Energia 798.692 kg de 6leo BPF 632.164,00 4%
Economia de Papeldo 98.004 kg ou 1.960 arvores 28580 41%
Economia de Plastico 24.342 kg 99.806,00 22%
Recuperacao de Pallets 3.277 pallets ou 2.621 &vore 87.500,00 100%
Reciclagem de Papel Laminado 11.000 kg 9.240,00 100%
Reciclagem de Restos de Solventes e Tihtas 3.000 kg .496,00 100%

Fonte: Iguacu (2005)

Por seus 6timos resultados na area de Gestao Amabiariguacu recebeu o prémio
Expresséo Ecologia com as suas praticas dentrs &sdadustrias do sul do Brasil na reducao
de: Consumo de Agua em 2003, Poluicdo do Ar em ,2@@8acido de Residuos Solidos
Industriais derivados de madeira em 2007 e tambémmdlhor Programa de Gestédo

Ambiental neste ano.
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A empresa demonstra a sua busca por melhoriasnoasticom o surpreendente
resultado de 607 Kaizens registrados desde a soeeifg edicdo até o final de 2008 e
somente neste ano, a empresa registrou 207 kaiZensisto, a empresa atinge, no pico de

sua capacidade tecnolégica em processos, o nfeeinediario superior.

6.3.7 NIVEL AVANCADO

O Nivel mais avancado em Capacidade Tecnhologic®rdeesso é atingido por
empresas que séo referéncia mundial em seu sst@sepraticas influenciam outros setores e
empresas. Quando uma empresa atinge este nivehieidade, seu Sistema de Producéo
pode ser classificado como de Classe Mundial. Bssgl de maturidade foi atingido e é
mantido com um grau elevado em desenho e desemaito de novos processos baseados
em intensa Pesquisa & Desenvolvimento de Classealidiun

A Cia lguacu demonstrou grande preocupacdo em geegtar na vanguarda de seu
setor com técnicas, processos, melhorias e qualidawia preocupacdo com a informacdo,
trabalhador, meio ambiente e qualidade impulsionasaa trajetoria. Porém, a empresa ainda
ndo atingiu o nivel de maturidade que permita-a dassificada como Avancada em

Processos.
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6.3.8 VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TECNOLOGA — FUNCAO
PROCESSO

O Gréfico 3 — Velocidade de Acumulo de Capaciddaenoldgica — Funcao
PROCESSO foi construido a partir das analiseszagdis no Capitulo 6.3, esse quadro tem
como objetivo ilustrar a quantidade de anos quéaa IGuacu de Café Soluvel levou para
acumular capacidades tecnologicas da funcdo pmgessa atingir os diferentes niveis

rotineiros e inovativos.

GRAFICO 3 — VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TEC NOLOGICA —
FUNCAO PROCESSO

Capacidade Tecnoldgica - Proce

NODDOTANNITLONOVDOAANMNTUONONOTANNITONODO AN I LOONOD
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Fonte: Elaboracéo Propria
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6.4 Equipamento

Nesta secdo sera descrita a trajetoria de acunoutde&apacidades tecnologicas na
funcdo EQUIPAMENTO da empresa Cia. Ilguacu de Calév@l. A descricdo sera feita de

acordo com a estrutura indicada no Quadro 30, iantente apresentado.

6.4.1 NIVEL BASICO

7

O primeiro nivel de Capacidade Tecnoldgico de Eamiento € constituido por
empresas iniciantes no mercado e que procuramtingegndes valores em equipamentos de
boa qualidade. Nesse nivel a empresa procuraangqlipamentos para a Producédo Basica
de Cafés Solluveis mais simples, como o Spray efilizado. A empresa também direciona
recursos para a aquisicéo de equipamentos pam@mdgpsua cadeia.

Em 1967 iniciou a negociacdo com os fornecedoee®dlipamentos da linha de
producdo. Essa negociacéo ficou dividida entre @magresa, sendo uma norte-americana,
que fornecia o projeto da parte da torrefagcao,uyagéo e a extracado em associacdo com uma
empresa de origem britanica, e a outra uma empeegdemanha, que forneceria o projeto e

a instalacao de secagem por liofilizag&o.

A instalacao de liofilizacdo € a que demandavamavestimento e, por isso, deveria
ser financiada por uma empresa financeira, com sedeHamburgo. Foi justamente na
negociagcdo com a empresa alema que surgiu um ie)gaEs a mesma elevou seu preco em
12% em relacdo ao que havia anteriormente apre&gntem uma justificativa que
convencesse os dirigentes da Iguacu. Tinha-se @e$$§0 de que, tendo como negocio certo
e fechado, os intermediarios estavam procurandouantagem, elevando as suas comissoes.
Realmente, naquelas alturas, o projeto aprovado @elerno Federal previa a aquisicdo da
instalacdo de secagem da Leybold e n&o havia fmrtrecedor no mercado internacional com
a qualificacéo técnica dessa empresa, pois, a imaos fabricantes como a Nestlé e General
Foods utilizavam-na. Dessa forma, a empresa viassecontingéncia de nao ter outra

alternativa, senéo a de aceitar a nova propodiargecedora.

Nesse momento, surge uma nova proposta, de umaafale de equipamentos até

entdo desconhecida de Muenchen, Alemanha. Estaesmpgmha acabado de fazer o
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lancamento de uma instalacéo de liofilizacdo daataristicas revoluciondrias, que chamou a

atencdo da empresa.

A empresa era uma das maiores fabricantes de deersapital, de equipamentos
pesados e bélicos e com grande prestigio na Alesm&rd fato, o equipamento ofertado era
de concepcdo bastante arrojada e avancada. Enqoantmuipamentos de liofilizagéo
conhecidos na época eram todos do tipo “batch™batch seqiiencial’, o0 da nova empresa

alema era continuo e de fluxo vertical, descendente

Outra diferenca do processo era a de que, em tdosgtros equipamentos, o produto
em elaboracdo permanecia estatico, em bandejauddné, até a sua transformacdo em
produto final. No sistema da empresa o extrato €ladg era espalhado sobre pratos
circulares, dispostos uns sobre os outros, revoleimin pas giratorias e despejado de um

prato para outro na sequéncia vertical, até seftyanar em produto acabado.

A grande duvida, no entanto, repousava no desdmp@gsse equipamento, pois nao
existia nenhum em funcionamento em escala indusDigreco era convidativo, ja que era
inferior ao oferecido pela primeira empresa alenséargava com um financiamento direto do

proprio fabricante sem nenhuma intermediacdo detadmanceiro.

No final de julho de 1968, decidiu-se pela congwaquipamento oferecido pela nova
empresa alema. A empresa prontificava-se a forrtedas as garantias possiveis, inclusive
de sé confirmar a conclusdo final do negécio quaasiivesse funcionando a primeira
unidade produzida em escala industrial. Aléem dasstllas que, de certa forma, favoreciam a
empresa, no que se refere ao cumprimento das garaétnicas dos equipamentos que iria
adquirir, havia uma que garantia a fabricacdo de produto que tivesse as mesmas
caracteristicas de qualidade da lider do mercadopeu, que era a Nestlé. Esta clausula,

aceita sem relutancia por parte da empresa.

Em abril de 1971, finalmente tem inicio a produdaccafé liofilizado. O periodo de
1970 e 1971 foi muito tumultuado, ja que véarias ifcatdes foram feitas no sistema de
liofilizac&o. Foi decidida a instalacido de umadate spray, a Torre de Spray |. Aquela altura,
todos os outros concorrentes ja estavam produzatipliofilizado, e a empresa comecgou a

produzir o café tipo spray antes do liofilizado.

Neste periodo a empresa decidiu importar uma lodrapleta de equipamento de
envasamento em latas e vidros, a “ALBRO”. O equgram chegou na Iguagu no primeiro
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semestre de 1972 e, nessa época, criou-se um atepatb especificamente para explorar o

mercado interno.

FIGURA 27 — EQUIPAMENTO LIOFILIZACAO

Fonte: IGUACU (1997)

Foi assinado contrato com um técnico americane,eqa um especialista do sistema
de liofilizacdo. Esse técnico pertencia a Geneoalds, que também seria a responsavel pela
compra do produto. Em janeiro de 1973, foi instaladegunda linha de extracdo e em julho,
0 segundo torrador, o PROBAT, importado da Alemamjue teria capacidade para torrar
uma tonelada e meia de café verde por hora. Enbaytépi instalada a segunda torre de
secagem — Niro Atomizer — da Dinamarca, com capdeichominal de 16 toneladas de café
por dia. Em janeiro de 1974 foi iniciada a instatagos equipamentos para aumento da

capacidade de producéo do liofilizado.

Durante o periodo de 1967 até 1974 a Iguacu cemlz estudo, importacdo e
instalacdo de suas primeiras maquinas de produedoaf# sollivel. Houveram grandes
desafios técnicos e isso contribuiu para o apreddizde seu pessoal técnico. Foram
realizadas varias tentativas ousadas para buscareth®res equipamentos disponiveis na
época. Com a instalacdo de equipamentos para onturda capacidade do liofilizado, é
finalizado o primeiro ciclo de capacidade tecnatédgila empresa e criadas as bases para o

Nivel Renovado.
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6.4.2 NIVEL RENOVADO

Quando a Cia. Iguacu atingiu o nivel de Capacidaamoldgica de Equipamento do
nivel Renovado, a empresa ja teve um amadurecinmrisideravel e sua estratégia de
investimentos em maquinario se concentra na adoisde uma nova Torre Spray e o
desenvolvimento de novo equipamento para a faldricdg extrato de café e a realizagdo da

perfuracéo de poco artesiano para atendimentododaisua fabrica.

O primeiro po¢co semi-artesiano da Iguacu foi pedor no inicio da construcdo da
Fabrica. Na época, constatou-se que a vazao decéguauito pequena e sem condi¢des para
abastecer a fabrica e, por essa razdo, decidiaglsegptacdo da agua do Ribeirdo Séo Luis.

Ja que a Fabrica consumiria uma quantidade muédondg de agua, iniciou-se ao
mesmo tempo, a construcdo de uma represa. A aguesaela era bombeada para a estacao de
tratamento e transferida ao reservatorio princifaltém, com a construgdo de casas as
margens do Ribeirdo Sao Luis, a empresa comeco@ prepcupar com a poluicdo e

contaminacao da agua.

Foram entéo, contatadas empresas especializadasrimacao de pocos artesianos e,
uma delas, baseada em estudos geoldgicos deselnsopeala Petrobras, a empresa afirmava
a existéncia de um grande manancial subterranamaaprofundidade de 450 metros. Esse
manancial recebia a infiltragdo de agua de toda@aBdo Rio Parana, fica abaixo de uma

crosta de basalto, cuja espessura presumivel i#@fega em torno de 400 a 500 metros.

Desta maneira, firmou-se contrato com a empreséeeeaneiro de 1974. Apos quase
10 meses de perfuragéo, atingiu-se a profundidadd0® metros, sem nenhum sinal de
arenito e muito menos de 4gua. Mesmo com a empies#t insistindo no prosseguimento
da perfuracéo, por questdes financeiras, resoleauspender temporariamente os trabalhos e

realizar pesquisas que pudesse comprovar a subdadb.

Desta maneira, foi contratado um gedlogo de natitade indiana da USP. A
estimativa da localizacdo do arenito era uma pahéflade de 800 metros. Desta maneira, foi
refeito o contrato com a empresa, que trouxe umo neguipamento por causa da
profundidade. Prossegui-se a perfuracdo com umdasootativa, similar as utilizadas na

perfuracdo de petréleo.
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A perfuragdo chegou até 850 metros de profundjdadas ainda n&do havia
ultrapassado a camada de basalto. Em outubro d&, 183jo apds a grande geada, o
abastecimento de agua ficou critico em decorré&hziprolongado periodo de seca que, além
de reduzir drasticamente a vazao do Ribeirdo S&) klevou o indice de poluicdo a niveis
perigosos. Foi essa a razdo da empresa arrisqaip gaosseguimento a perfuracdo. Em
1976, foi atingida a profundidade de 1082 metrdma&mente foi encontrada a camada de
arenito do aquifero.

Para trazer a agua para a superficie, foi codtmatana empresa de Tokyo. Em
outubro de 1976, € bombeada a primeira leva de agli&fC. A principio, tinha vazao de
cerca de 40 m3h, mas em 1997, como consequéngieltmgada exploracdo, reduziu-se ao
nivel de 23 m3/h.

Em 1978 houve a necessidade de mais um pocoaadesjue denominou-se Poco
Iguacu Il. Desta vez, foi contratada outra emptiggala a Petrobrds. A empresa de Tokyo
ambém estava presente na perfuracdo do poco. Enomda 1980, surgiu um problema no
“Filtro Indice”. O Filtro, que fica a 680 metros geofundidade, se rompeu por causa da
camada de areia ali existente. As obras s6 forarmuaialas em 1983. O Poco Il foi construido
na Fazenda Sao Jodo, e produzia em 1997 80 m3udegégtermal a uma temperatura de
50°C.

FIGURA 28 — POCO |

Fonte: IGUACU (1997)
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Em 1974 houve o fato mais importante deste periédoinstalacbes do sistema de
liofilizacdo estavam praticamente prontas. Faltawnaa, a fase final da montagem da esteira
Sandvik de congelamento de extrato, importada @gi&UA camera fria, que iria funcionar a
-52°C, era composta de um tunel e, em seu intaiesteira de aco inoxidavel Sandvik, de
aproximadamente 12 metros de comprimento. Na épestava sendo concluido o
revestimento de placas de aluminio sobre o isoltord poliuretano. E no dia 29 de junho
de 1974, possivelmente provocado por uma faistacal@ue atingiu materiais inflamaveis,
como o0 poliuretano, teve inicio o incéndio no Uttirandar do Liofilizador. O incéndio
destruiu completamente o setor de Liofilizacdo @m@e exatamente no dia marcado para 0s

primeiros testes de funcionamento.

Partiu-se entdo para outra realidade. De acorbabaudo emitido em 1 de outubro
de 1974, pelo Instituto de Policia Técnica do Paranincéndio havia destruido a parte
principal do Liofilizador. Os danos causados pe&loéndio foram de US$ 929.123,72, o
equivalente a 40% do valor total do equipamentortépalestinada a cristalizacao,
congelamento e granulacdo). Os prejuizos refereategestante do equipamento néo
danificado (composto pela camera de secagem a v@leugual ndo se presta sozinha a
desempenhar qualquer funcéo de interesse industriBrasil, acabou se tornando obsoleta)

foram avaliados em US$ 1.751.169,20.

Na época do incéndio, a Torre de Spray | ja esfamaionando. O equipamento
garantia a producado, enquanto o Liofilizador naama em funcionamento. Havia alguns
clientes do café tipo spray e a direcdo chegounalgsdo de que, se fosse feita a ampliacéo
com o Spray Il, os resultados seriam melhores. Quaouve o incéndio, a Torre do Spray Il,
cuja construcao havia sido iniciada em 1973, javestotalmente pronto e em funcionamento.
Embora ficasse bastante proximo do foco do incératireu poucos danos, limitando-se a
fiacdo elétrica. Com o dinheiro do seguro, receleisiorazdo do incéndio, foram pagas todas
as dividas com bancos e fornecedores e uma pdoieldilizada para efetuar reparos no
Spray Il e otimizar a producéo. E claro que, apgséndio, a situacio agravou-se um pouco

mais, mas pelo menos a Fabrica pbde iniciar a g@enaouco tempo depois.

Em 1973, depois da crise do petréleo, as emppmdesliferas elevaram os precos do
produto em cerca de 200% em trés meses. Com agiwitde cotas do combustivel, a Iguacu,
em 1976, substituia as caldeiras Borsig da Alemameas compressores Mycom do Japéo,
sendo usados atualmente, reduzindo significativeen@rronsumo de combustivel. Em 1981

foi instalado, num total de trés, o Ultimo compoes#é Borsig era utilizada para a producao
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de 4gua gelada para o resfriamento do extrato féo Aacota imposta pelo Governo Federal

foi baseada em funcédo do consumo anterior pelo fathucdo. Nesse periodo, por causa da
racionalizacdo, a Iguacu utilizou, pela primeira,va borra do café para queimar nas
caldeiras, diminuindo assim, a quantidade necesdércombustivel.

Com o fim do Liofilizador no incéndio de 1974,guécu direcionou esforgos para o
café soluvekpray dried Desta forma, foram adquiridos para as outrasastdp processo o
concentrador térmico CT-9, centrifuga Alfa Laval 8aécia, equipamentos estes, de
gualidade superior, quando comparados aos dos [ent&s na época.

FIGURA 29 - EQUIPAMENTO

Fonte: IGUACU (1997)

Em 1979 foi instalada a Linha de Extracao Ill gmtorrador Got Hot da Alemanha.O
Got Hot é um equipamento que trabalha em menordempciclo da torra, preservando a
qualidade do produto e melhorava-se ainda maipactade de producdo. O novo torrador
tinha capacidade de torrar 2 toneladas de caféevmdhora. O equipamento foi inaugurado
em 27 de agosto de 1980 e a Linha de Extracaooilldésenvolvida inteiramente pela
Geréncia de Manutencéo.
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FIGURA 30 — EQUIPAMENTO STRIPPER

Fonte: IGUACU (1997)

FIGURA 31 — INAUGURACAO DO EQUIPAMENTO GOT HOT

Fonte: IGUACU (1997)

Ainda nessa época, construiu-se o Stripper, equptmainda em funcionamento,
para determinadas producdes e clientes. O equigartean a fungcéo de extrair o aroma do
extrato de café numa determinada etapa do prodesgmducado. Esse aroma é reincorporado

ao produto na etapa final, o que resulta em umroafé suave e aromatizado.

Desta forma, o segundo ciclo de criacdo de capdeidecnoldgica da Iguacu se
encerra. A empresa aprimora seus equipament&pdg Driede do processo produtivo. A
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empresa aloca esforcos na perfuracdo de pocosaadsse constréi um equipamento
inovador para a época: o Stripper. Com este cieldndvagdo em seus equipamentos, a

empresa lanca a pedra fundamental para passav pab&imo nivel: Extra Basico.

6.4.3 NIVEL EXTRA BASICO

Uma vez consolidada as capacidades basicas dpaewgntos de café solavel tipo
Spray e Liofilizado, a empresa, no Nivel Extra Basfoca esforcos na instalacdo de
Equipamentos Renovados para a producdo de Caféveboliofilizado. Com essas
capacidades basicas bem amadurecidas, a emppEsss{A um corpo técnico capacitado para

realizar a manutencdo de suas maquinas de forrapendente.

Ao longo do tempo, desde a fase de instalacao reagem, a empresa promoveu a
formacao de profissionais nas areas de mecanésdcale instrumentacdo, entre engenheiros,
técnicos e auxiliares, para a atuacdo nos set@esatutencdo da Fabrica, lotados na até

entdo, Geréncia de Manutencéo.

Face a disponibilidade de consideravel numero de-te-obra especializada (49
colaboradores), criou-se em dezembro de 1981, bstitiicdo a Geréncia de Manutencao, a
Iguacumec Construcbes e Projetos Eletromecanicaka.,Ltvoltada principalmente a
manutencdo normal do parque fabril, bem como pyéstale servicos a terceiros e a

fabricacdo de equipamentos especificos.

A partir de abril de 1982, a empresa foi denomandd Iguacumec — Construcoes
Eletromecénicas e Engenharia de Projetos Ltdaoeujtimo, e em vigor, Iguacumec —
Eletromecanica Ltda. (9 de setembro de 1988).

No inicio das atividades, a Iguacumec fabricowa@aiguacu a Coluna extratora da
Linha Ill, silos, elevadores de caneca (Torradot @ot) e tanques de inox. Dentre os
primeiros equipamentos produzidos na area mecanhgao caminhdo-tanque para o
transporte de combustivel (6leo BPF) para a Trategara Cafeguassu e na area elétrica,

foram os painéis elétricos para cooperativas daseg

Devido ao crescente numero de servigos, a lguagdoidransferida em 1986 para
uma area inicial de 1.200 m2. Um ano depois, conaaguracdo de um novo barracdo, ela ja

passava a ter 2.600 m2. Em 1997 a empresa ocupsvaxtensa area de 9.502mz2, com area
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construida de 5.620 m2 e contava com 140 colabmrad@ntre engenheiros, técnicos,
soldadores, caldeireiros, torneiros mecanicos, adomés de maquinas, eletricistas,

operadores de maquinas e auxiliares técnicos.

A Iguacumec produz na area mecanica as usinacudagem e compostagem de lixo
urbano, tanques para liquidos em ago inoxidaveta@ aarbono, elevadores de canecas
tubulares e retangulares, transportadores mecawcmosSnuos de correia, de correntes e
helicoidais, silos metalicos para graos, estrutunasalicas, aromatizador de café soluvel,
torradores de café, tubulacdes industriais, troemdale calor, prensas desaguadoras de
rejeitos e enfardadeiras para lata, papel, papelgtistico e equipamentos industriais sob
encomenda. Ja no setor elétrico a empresa prodsasnade comando e controle, quadros de
distribuicdo, painéis de comando e protecdo, catdroontrole de motores de baixa e média
tensao, cubiculos de medicéo, protecéo, secciontaneettansformacdo em media tensao e
etc. A empresa ainda oferece servicos de automead@stalacdes industriais, logistica e
projetos mecanicos e elétricos, montagens indistpaocessos para industrias alimenticias,

manutencao elétrica e mecanica e sistemas de @mtro

Em 16 de junho de 1986, nascia a Macsol S.A. —ufédamra de Café Solavel. A
empresa efetuou seu primeiro embarque de caféeddidfilizado para o exterior em 24 de
junho de 1986. O lote de seis mil quilos foi desdim a Yokohama, no Japdo. Em 1997, a
Macsol foi transferida para Cornélio Procépio e 28rde agosto deste ano, foram exportados

3 mil quilos de liofilizado para a Alemanha.

Desta forma, a Cia. Ilguacu de Café Soluvel cursptepapel de desenvolvimento do
Nivel Extra Basico com a Aquisicdo da Macsol e segsipamentos Renovados para a
producdo de Café Soluvel Liofilizado e constituiaunova empresa, a Ilguagumec, possuidora
de um corpo técnico que € totalmente capacitada pfarecer servicos de manutencdo a

empresa, terceirizados e produzir equipamentoogletanicos.

6.4.4 NIVEL PRE-INTERMEDIARIO

Uma vez que a empresa criou uma base estavel coréoPprimeiros niveis de
capacidade tecnolégica, a empresa esta prontagpamiael Pré-Intermediario realizando

esforcos para a instalacdo de Equipamentos Congpfea a producdo de Café Soluvel Tipo
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Spray e Oleo de Café. O seu quadro de funcionddcdrea técnica ja possuiow-howde
técnicas para realizagdo da Manutencdo Preventiea eenpresa aloca recursos para a

perfuracéo de Pocos Artesianos de grande profueelida

Ja foi mencionado anteriormente no Capitulo 6 esabiprocesso de extracdo com
recuperacdo de aroma. O objetivo deste projetprad@duzir um café solivel com qualidade
muito proxima ao café coador recémpreparado. Bsgetp representou um investimento de
mais de 8 milhdes de ddlares na época. Diversogpagentos foram importados, 0 que
exigiu equipes de outros paises se unindo a equigeal do projeto, resultando num

trabalho com o mais elevado nivel de qualidadendergharia.

O projeto teve inicio em 1985, em 1986 teve semgiro teste, em 1987 a sua
primeira producdo para um cliente aleméo e em ¥®foducdo do produto totalmente

finalizado.

Em outubro de 1986, a empresa ampliou 0 seu fas@enconcentragdo com a
instalagéo de um crioconcentrador. O Grenco | eam€d Il (1988), equipamentos que foram
desenvolvidos na Holanda e funcionam com a coregiura frio, onde se consegue um café
liquido congelado que, produzido dentro de rigesigias normas de qualidade, passa por
avancado sistema de pasteurizagdo, conservandocauaseristicas finais de frescor e
gualidade. Em dezembro de 1987, a empresa constrsistema de embalagem de extrato
liguido. Varios projetos foram colocados em pratoquee vao desde a torracdo até a secagem
do po6 soluvel. Na época, a preocupacao era, alémedlaggdo do consumo de energia, a

preservacao das reais caracteristicas da qualitiadafe.

Na empresa, o processo de producdo a baixas tammpsréoi uma das metas para o
melhoramento da qualidade do café instantaneo€psocde extracdo a baixas temperaturas,
método de concentracdo a frio, etc.). Especialmertdocdo do processo de concentracao a
frio do extrato de café liquido, que abriu novascgessos dentro das empresas de café soluvel,
obtendo resultados favoraveis. E o investimenta pase processo foi o secador Morinaga,

do Japéo.

Em outubro de 1987, a empresa recebeu a visitaregdente do Grupo Morinaga
Milk. Ele trouxe amostras do soluv&pray Dried que foi desenvolvido no laboratério
daguela empresa utilizando a mesma tecnologia clem do leite em pd. Essas amostras
provaram ser uma nova categoria de produto. Essa gualidade que a empresa buscava,

apos ter desenvolvido o processo de extracdo coupeeacdo de aroma.
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FIGURA 32 — EQUIPAMENTOS GRENCO

M"

Fonte: IGUACU (1997)

Em 1988 foram feitos varios testes no Japao, usareddrato da Iguacu, e a empresa
obteve éxito na producédo de soluvel de qualidadtabte aceitavel.

Depois disso, houve vérias conversacoes, reuri@ssudos entre a lguacu e a equipe
técnica da Morinaga para decidir a instalacdo deeT®pray lll, a primeira no campo do café
solavel. Apés o término da construcéo, a equipmi¢acda Iguacu realizou varios testes de
funcionamento e de producdo. No dia 10 de abril@@l, foi inaugurada a nova torre de

secagem.

Anteriormente comentado no Capitulo da Funcdo PREBCE a partir da década de
80, a empresa implementou a manutencdo preventiyaineipio basico do TPM —
Manutencéo da Produtividade Total.

Neste periodo, a empresa tomou conhecimento dsssidade da ampliacdo do seu
abastecimento de agua. Desta forma, foi decididenatrugdo do Poco Il a partir de 1988.
Foi um projeto de 3 etapas e que terminou somentggesto de 1991.

Em dezembro de 1988 foi firmado contrato com aresg Contep — Técnica de
Perfuracdes S.A. e foi definido o cronograma paraxecucdo da obra numa primeira
localidade com inicio previsto para 5 de dezemler@3B8 e término em 15 de maio de 1989.
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FIGURA 33 — EQUIPAMENTO TORRE SPRAY lli

Fonte: IGUACU (1997)

As obras tiveram inicio em dezembro, com a mombagls equipamentos de
perfuracdo. Mas, devido aos feriados de final de, douve um pequeno atraso, e a

perfuracdo propriamente dita, sé aconteceu em 2andao de 1989.

Em maio, quando deveria ser concluido o projetocteegar a profundidade de 866
metros, as obras tiveram que ser interrompidas, @pderramenta de perfuragéo ficou presa
dentro do pogo. ApOs vérias tentativas de recuperagm éxito, foram detonados explosivos,

mas sem sucesso. Desta maneira, a perfuracacaioil@abada.

Em setembro de 1989, foi definida uma nova loeghp. Feitas as terraplanagem e

concretagem em volta da boca do poco e bases pswada, aguardou-se a liberacdo do
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seguro para proceder a mudanca da sonda de pédugdgicio das obras, que aconteceu em
12 de outubro de 1989.

Durante a perfuracéo, o trabalho teve que novasatinterrompido. O equipamento
de perfuracdo novamente ficou preso e com tentafreeassadas para retirada e explosao,

abandonou-se pela segunda vez a perfuracéo entdmaoO.

Em outubro de 1990 teve inicio, sob a consultdeiama empresa do Japao, a terceira
tentativa de perfuracédo, ja em outro local previsteeefinido. Durante os trabalhos, ocorreu
problema semelhante as duas primeiras tentativias.1& de abril de 1991, o Poco Il
finalmente € concluido e aquisicdo de equipameata petirar 74m3 de agua por hora. O
poco comecou a funcionar definitivamente em agdstd991.

Desta forma, em 1993 a empresa conclui sua U@ de capacidade tecnoldgica
rotineira, com a implantacdo de equipamentos delugdmo de café sollvel de altissima

qualidade e a adocé&o de tecnologias de ultima &erag

6.4.5 NIVEL INTERMEDIARIO

Uma vez amadurecida as capacidades rotineirasmp@resa, durante o Nivel
Intermediario de Capacidade Tecnoldgica em Equip&msgaloca recursos para a aquisicao e
instalacdo de Equipamentos Complexos de Café Agkmoe Também € atingido neste
momento um ponto crucial para a empresa: A Iguagesie recursos valiosos na aquisicao
de Equipamentos de Nivel Mundial para equipar acsaeia produtiva, possibilitando ser

referéncia em qualidade em processos produtivesim&aadeia produtiva de apoio.

O solavel produzido pela Torre Spray Il (equipatoeimstalado no nivel pré-
intermediario) € de alta qualidade, mas o merca&aoastava disposto a pagar mais por esta
qualidade. Desta forma, a empresa encontrou aZ&vldeste problema com a aglomeracéo.
Porém, este produto tem sérios problemas paraasespbrtado a granel, e a Unica alternativa
era vendé-lo ja acondicionado em embalagem pararoaao consumidor final em vidros.
Desta forma, foi decidido investir, juntamente comprojeto da Torre do Aglomerador, na

linha de envasamento de vidros.
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O Aglomerador foi projetado por engenheiros darisydetley Limited (incorporada
pela Kraft Jacobs Suchard - KJS), que forneceraistéacia técnica, relacionada com a idéia
de fabricar e fornecer produtos aglomerados embsalatl Iguacumec também coordenou os

trabalhos de operacionalizacdo da torre de agla@era

Com a instalagdo do equipamento, a empresa tewe poimeiro cliente a empresa
Arisco, mudando o direcionamento da empresa, umague ela sempre se concentrou na

fabricacdo de café soluvel a granel.

O Aglomerador foi inaugurado em maio de 1994 emgiro carregamento aconteceu
em 31 de maio de 1994.

Em 1993, em razdo da necessidade de efetuaraapara a Iguacu Comercial e o
aumento do consumo de café torrado para a praguecl, foi instalado o novo torrador, o
Leogap, de tecnologia brasileira. Esse torradaoaném operacdo em janeiro de 1994. Ao
comparar 0s quatro torradores que a empresa tefabnaa, este Ultimo, da uma melhor
qualidade ao produto, pois tem a caracteristiceedar o café antes da torra uniformizando a
umidade ddlend possibilitando, assim, uma melhor uniformidadeadlada torra. O Leogap
também veio equipado com uma camara de queiman;tue os gases de saida da chaminé

(a uma temperatura de 650°C), uma parte é recupeerd a pré-secagem.

A partir de 1996 foram elaborados estudos dasilplidades de mercado e, apés
concluir-se que haveria um aumento da demandaoadianecessidade do mercado de novos
formatos de latas, preparou-se um projeto. Neste arempresa trocou a enchedeira e a
recravadeira, adquirindo os equipamentos mais mode¥ntdo existentes no mercado. Desta
forma, a linha de envasamento da Iguacu foi modadai e melhorada a sua capacidade

produtiva

Em fevereiro de 1997, a empresa adquiriu o equiptond&lending Station de
tecnologia americana. O equipamento comecou adnaciem junho de 1997 com o objetivo

de permitir misturas com uma qualidade superientess de impurezas.

Em 1998 é feita a instalacdo da central GLP — @kntrde a empresa armazena géas
GLP, com capacidade de 120 toneladas. Ele sulbsttgjuerosene nos secadaspgy dry

em 1998, e, desde 1996, vem substituindo o olezldi®s torradores.



158

FIGURA 34 — EQUIPAMENTO DE ENVASAMENTO

Fonte: IGUACU (1997)

FIGURA 35 — EQUIPAMENTO BLENDING STATION

Fonte: IGUACU (1997)



159

Em junho de 1999, além de oficializada a mais ¢ada etapa do 5S — 0 5S/TPM, foi
inaugurada a nova Caldeira da Iguagu. A constrdedcaldeira teve inicio em 4 de janeiro e
conclusdo em 15 de junho deste mesmo ano. O egeliparocupa uma area de 440 metros
quadrados. A construcdo é em alvenaria com estrgtuwwobertura metalica. A area coberta
abrange a caldeira, area de bombas, e subestagaaldéira é realizada a geracéo de vapor
que é utilizado no processo de fabricacdo do cifiral.

Em 2005 a empresa inaugura o novo torrador Lidalénha de extracdo IV. E desta
maneira, até o fim de 2008, a empresa realizoustlatdo de equipamentos de Classe
Mundial para equipar a sua cadeia produtiva e depamentos para café aglomerado,
expandindo o seu portfolio de produtos disponiaeisnercado.

6.4.6 NIVEL INTERMEDIARIO SUPERIOR

Quando a empresa capacita tecnologicamente samgaddutiva de apoio a ponto de
se tornar referéncia mundial, a empresa cria o emtdipara iniciar suas atividades no Nivel
Intermediario Superior, onde é possivel a instala&Equipamentos para Producédo de Nivel
Mundial de Café Soluvel Liofilizado e a instalag@m processos-chave equipamentos de

Eficiéncia Ecoldgica Superior.

Em 2009 s&o iniciadas as obras do Novo Liofilizadoobra esta sendo construida na
BR 369, onde serdo montados 0s novos equipamdfitogutubro chegaram em Paranagua
dez containers referentes ao primeiro embarque de equipamentogntfega total dos
equipamentos ird requerer aproximadamente maisogeiabarques.

A partir de dezembro de 2007, a Iguacu comecasasi@s da aquisicdo de uma
caldeira. Em 28 de abril 2009 a caldeira foi inaaga em cerimdnia com a presenca do

Diretor-Presidente Takashi Kawano e do Diretor MRcesidente Francisco Spagolla.

A construcéo deste equipamento movimentou 13.00@enterra na terraplanagem do
terreno. Foram 1.200 m3 de concreto, 80 toneladascd e muitas toneladas de asfalto que
ocuparam 8.500 m2 de vias de acesso asfaltadagui@aenento ocupou 12.000 m2 de area
construida. A caldeira precisou de 625 toneladaacde Foram usadas 10 toneladas de 1a de
rocha para isolamento térmico e 265 metros de m@sede aco. A caldeira veio de Rio do

Sul, Santa Catarina, em 28 carretas. Este tralesibholveu mais de 300 pessoas terceirizadas
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e 50 colaboradores internos na sua montagem difetam trés meses de terraplanagem e

outros sete de montagem.

A empresa pretende reduzir o lancamento de 30andladas por ano de CO2 na
atmosfera que eram gerados pela queima de comdéuiissil, e essa reducao sera vendida

na forma de “créditos de carbono”.

Com a nova caldeira a empresa podera atender Bagagpdo parque fabril com o
novo liofilizador, que consumira oito toneladasvdgor por hora. A implantacdo da nova
caldeira visa introduzir fontes renovaveis na ma@mnergética da Iguacu, substituindo o
combustivel utilizado para geragdo de vapor, poorda instalacdo da nova caldeira que
utilizara residuos de biomassa como combustivedg@pamento produz 30 toneladas/hora
de vapor e pressdo de 21 kg/cm? para atender uodlg#io de 18.000 toneladas de café
soluvel por ano.

A nova caldeira substituira as trés existentes,qilemis somente a caldeira CBC fara
parte do escopo do projeto (responsével por 93%ralducdo total de vapor em 2007). As
outras caldeiras ndo serdo consideradas parareg¢opuma vez que uma delas, a caldeira
ATA 1ll, ja utiliza residuos de biomassa como comstinel (95% de residuos de biomassa
gerados no processo e 5% de 6leo combustivel) igra caldeira, ATA 24, € mantida em
stand by ou seja, entra em funcionamento ocasionalmep&nas quando ocorre uma parada

para manutencéo das demais caldeiras.

Com a implantacdo da atividade de projeto, o vagm@ suprido por meio da
utilizacdo de combustivel renovavel, ou seja, dédte de biomassa (cavaco, borra de cafeé,
além de borra e lodo da Estacdo de Tratamento Weris). Os residuos de madeira
(cavaco) serao fornecidos por empresas da regidarra de café, borra e lodo da Estagcéo de
Tratamento de Efluentes (ETE) sé&o gerados pel@psocda Iguagu.

Como o0 novo equipamento, a empresa informa quer&areducdo de 28.949
toneladas de CO2e por ano, devido a troca do d@etbgstivel por residuo de biomassa.
Além do beneficio ambiental decorrente da redugiemissdo de gases de efeito estufa
(GEE), o projeto trara beneficios sociais e econdompara a regidao e contribuird de maneira

efetiva para desenvolvimento sustentavel. Dentes dgeneficios, destacam-se:

* Reducao dos gases de efeito estufa pela reducgaeaitma de combustiveis fosseis

atraveés de sua substituicao pelo uso de residubi®hassa.
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Estabelecimento de uma referéncia para o setogniivando a utilizacdo de uma
tecnologia eficiente para geracao de vapor a padetiresiduos de biomassa, além de

uma solugdo mais adequada para destinacdo deagsgjeitados no processo.

Aumento das oportunidades de emprego na regidorgefdireta e indireta. Durante
a etapa de implantacdo do projeto serdo geradaxia@mdamente 50 postos de
trabalho. Apds a implantacdo serdo geradas opdedes de emprego de forma
indireta, decorrentes da necessidade de forneamentransporte de residuos de

biomassa. Consequentemente, contribuindo para @rdgontda geragédo de renda na
regiao.

Contribuicdo para a integracdo regional por meiofataecimento de residuos de

biomassa das regifes norte e central do Estadadmé, assim como promoc¢ado da

cooperacao com outros setores, devido a promocéintel@cao positiva entre os
setores florestal e agroindustrial.

FIGURA 36 — EQUIPAMENTO CALDEIRA ECOLOGICA

Fonte:

IGUACU (2007)
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A tecnologia a ser empregada pela atividade destor@ uma caldeira a biomassa
marca H. BREMER, modelo LIGNODYN-50, fabricada pdta BREMER com uma
eficiéncia de 82%. Nesta caldeira, a temperaturac@lmara de combustdo sera de
aproximadamente 1.000 °C. A tecnologia empregada paconstrucdo das caldeiras a
biomassa encontra-se bastante difundida no Brpsilém, a utilizacdo deste tipo de

equipamento no ramo de producéo de producédo dealdiéel é algo inovador.

Nos ultimos dois anos, a Iguagu iniciou um novdqur de capacitacdo tecnoldgica
em sua funcdo equipamento. Iniciou as obras dopamento para Producdo de Nivel
Mundial de Café Soluvel Liofilizado e instalou epminentos de eficiéncia Ecoldgica

Superior para processos-chave e pontos criticesaaroducéo.

6.4.7 NIVEL AVANCADO

De acordo com o Modelo Estrutural proposto pargpaCi@ade Tecnolbégica de
Equipamentos, o ultimo nivel refere-se ao NiveleBigp. Neste nivel, a empresa possui um
Parque Fabril referéncia mundial em Eficiéncia Gégca, Ecoldgica e Produtiva. A empresa
e sua estrutura de Pesquisa & Desenvolvimento acitaga para o desenvolvimento de
projetos de novos equipamentos e componentes. ©@ospa técnico é capacitado para uma

prestacdo completa de assisténcia técnica parpr@ssre até mesmo para outras.

O estudo realizado detectou que a Cia. Iguacu afé Solavel possui um Parque
Fabril de Producédo de Café Soluvel de referénctdonal e internacional. Mas a empresa
ainda esta realizando varias ampliacdes e modifesagecessarias em seus maquinarios para
gue estes se encontrem a frente da fronteira t&gical mundial. A empresa conta com um
departamento competente de P&D, mas este ndo @iacatencao para o desenho, projeto e
construcdo de novos equipamentos e componentesa B@sa, mesmo com todos os
grandes avancos da empresa nesta categoria, € ntesmtndo seu pioneirismo nha busca
continua pelos equipamentos de melhor qualidad®dufividade, a empresa ndo pode ser
considerada de Nivel Avancado. Mas, pela sua drégee histérico, todos os dados apontam
para que esta seja a primeira capacidade tecnalggie a empresa atinja em sua exceléncia

maxima.
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6.4.8 VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TECNOLOGA — FUNCAO
EQUIPAMENTO

O Gréfico 4 — Velocidade de Acumulo de Capaciddaenoldgica — Funcao
EQUIPAMENTO foi construido a partir das andliseslimadas no Capitulo 6.4, esse quadro
tem como objetivo ilustrar a quantidade de anosagG&. Iguacu de Café Solavel levou para
acumular capacidades tecnoldgicas da funcédo egaiganpara atingir os diferentes niveis

rotineiros e inovativos.

GRAFINCO 4 — VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TEC NOLOGICA -
FUNCAO EQUIPAMENTO

Capacidade Tecnolégica - Equipamentos

Fonte: ELABORACAO PROPRIA
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6.5 Investimento

Nesta secdo sera descrita a trajetoria de acunoutde&apacidades tecnologicas na
funcdo INVESTIMENTO da empresa Cia. Ilguacu de Cad&ivel. A descricdo sera feita de
acordo com a estrutura indicada no Quadro 30, iantente apresentado.

6.5.1 NIVEL BASICO

O Nivel mais arcaico de Capacidade Tecnologicawgdo Investimentos é o Nivel
Basico, onde empresas industriais tomam decisdee so localizacdo de sua fabrica e
escritorios comerciais. Sdo montados times parbzaeaestudos de viabilidade técnico-

econbmica e a Planta é equipada com Maquinarioudéidade Mundial.

Revisitando a cronologia da empresa ja apreseatagsaiormente, a idéia da empresa
Iguacu nasceu da mente e esforcos do Sr. Kunihiyaribto nos anos 60. Uma vez fundada,
a empresa tinha como primeira meta decidir o ldeaFabrica. Nos anos 60, a regido de
Cornélio Procépio era considerada a capital mundalcafé. O Sr. Kunihiro tinha sua
residéncia e a maioria de suas fazendas nas rexbmnda cidade e tinha uma grande amizade

com os grandes produtores da regiéo.

Tanto na secao Internacionalizacdo, como na segép&mentos, foi extensamente
comentado sobre a importacdo dos varios equipasestdo cadeia produtiva, como o
equipamento de secagem [®@pray Drycomo porFreeze Dry Do momento da importacao
até o momento da instalacdo dos equipamentos,rpassa 4 anos desde a sua fundacdo em
1967.

Nesse periodo também definiu-se onde ficaria atésorem S&o Paulo. Esse local
seria aonde a equipe técnica iria trabalhar naoedgho do projeto industrial, bem como
efetuar a compra dos equipamentos, que ficava maTRadoro Sampaio. Na época, era um
prédio recém construido. A razdo de terem escolbgla rua foi devido a facilidade de
acesso, principalmente aos que chegavam do intewordo Parana, além da pouca

disponibilidade de escritorios para locacdo na éee#ral da cidade.
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A sede da Iguacu foi instalada na Rua Massud AmirCernélio Procépio. Em S&o
Paulo, a equipe técnica ficou responsavel peleosdgho dos desenhos dos equipamentos e

pela negociacdo com os fornecedores.

As edificacbes industriais comecaram a ser comstsuicom a contratacdo da
Construtora Mitomu Shimamura de Londrina, que fecothida por haver apresentado

melhores condi¢Bes de preco, ficando o projetoit@tgnico a cargo da Construtora Brasilia.

Em agosto de 1971, foi criada a TransportadoragDafsu Ltda., com o objetivo de
coordenar toda a area de transportes da empréesapaimente o transporte de matéria-prima
e da producdo de soluvel da Empresa até o Porad®s. No inicio ela funcionava nas
dependéncias da Iguacu. Situada na Rodovia Artifig;la sua area de acao foi ampliada,
prestando servicos a terceiros, atuando no traresperfertilizantes, trigo e outros produtos.
Para oferecer servicos completos com boa qualidaeepresa abriu filiais em Foz do Iguacu
(1995), Montevidéo-Uruguai (1996), Franca-SP (19830 Paulo (1996), Buenos Aires —
Argentina (1997) e Uruguaiana-RS (1997).

Com a criacdo da Cafeguassu, é encerrado o primieiedde capacidade tecnoldgica
em Investimentos, ja que a empresa demonstrou{sacitada para realizar estudos de
viabilidade econ6mica, decisdes sobre a localizagéplanta e escritorios e a aquisi¢cdo de

maquinario com qualidade internacional.

6.5.2 NIVEL RENOVADO

Quando a empresa toma decisfes sobre participagddagdital de Terceiros e/ou
Estrangeiros, € atingido o Nivel Renovado, ja geessinvestimentos levam em conta
estratégias para criagdo de sinergias entre ideesgé empresa para ampliacdo de sua
capacidade produtiva, portfélio de produtos, meéhdea tecnologia e processos e ampliacao

do conhecimento e expertise comercial em mercadesiacionais e nacionais.

Em 1972, a Marubeni Corporation, uni@ding companydo Japdo passa a ter
participacdo no capital da Iguagu, contribuindoapeonsolidar a sua posi¢cdao no mercado

internacional.

A transferéncia de acdes ocorreu em decorrénciaitiasldades técnico operacional

e financeiro que a empresa estava enfrentado e g@oque ela ndo estava produzindo e
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isso implicava em prejuizos e descapitalizacdomAdésso, os investimentos adicionais que a
empresa propusera realizar, com a aquisicdo da tiehembalagem e, posteriormente, mais
uma torre de secagem para o0 caso de ndo obterssuregrojeto liofilizacdo agravaram a

posicdo e saude financeira da empresa.

Com o incéndio do equipamento de liofilizagdo emhp de 1974, e com a
consolidagdo da participagdo do capital da Maruli&miporation, € encerrado o Nivel
Renovado, ja que a empresa, atraves de uma aliemga uma grande empresa de
comercializacdo com ampla experiéncia em mercaa@snacionais, amplia sua expertise

comercial.

6.5.3 NIVEL EXTRA BASICO

O ultimo nivel rotineiro na Funcédo Investimentaakere ao Nivel Extra Basico. Esse
nivel & caracterizado por empresas que direcionss sstratégias de maior participacao e
ampliagcdo de mercado na melhoria dos ativos exesenna criagdo de novos ativos. Desta
forma, a empresa amplia sua capacidade produtiedhona seu sistema de producdo e

adiciona novos produtos para o seu portfélio.

Apos o incéndio do Liofilizador, a empresa focoasestratégias de investimento na
melhoria de sua capacidade produtiva com os predide equipamentapray dried.Nesse
periodo, a Torre Spray | j& estava em funcionamenforam investidos recursos para a
finalizacdo da Torre Spray Il e otimizag&o da fédori

E também neste periodo que a empresa empregacssfaranceiros e comerciais
para abrir os mercados ndo-convencionais citad@apdtulo de Internacionalizacéo. E neste
momento que a empresa tem seus primeiros negooiws o5 paises do extinto bloco

soviético.

Além da Torre Spray Il, a empresa investe na melhdws equipamentos e instalacdes
dos setores de apoio na cadeia de producao doschiféel. S&do adquiridos uma série de
equipamentos de tecnologia de ponta da época cor@oneentrador Térmico CT-9, a
Centrifuga Alfa Laval, a Linha de Extracao lll, orfador Got Hot e o Stripper,

A aquisicao do Stripper marca o final do Nivel Bx#&asico, cuja duracao foi de 1976

a 1980, corroborando com os indicadores apresenfa@o Modelo Estrutural construido. A



167

empresa neste periodo melhorou seus ativos aflaige (Spray |l) e adquiriu novos ativos
para melhoria da sua cadeia produtiva (Concentradentrifuga, Torrador e etc.) para
ampliar sua cadeia produtiva, melhorar a qualiddaleseu sistema produtivo a adicionar

produtos com maior qualidade para ampliagcdo deaderc

6.5.4 NIVEL PRE-INTERMEDIARIO

Uma vez a empresa tenha estabelecido todas asi@apes Rotineiras na Funcao
Investimento, a empresa inicia seus primeiros @asso Nivel Pré-Intermediario,
caracterizado por seu o primeiro nivel inovativoapesta funcdo. Neste momento do processo
evolutivo da empresa, ela determina orientacOeatégicas para realizacdo de investimentos
em outras empresas, sejam elas horizontais owcaiericom relacdo ao seu setor, com 0
objetivo de ampliar seu mercado de atuacdo e cdmiores correlatos que a alta
administracdo considera de importancia estratgica defesa ou ampliacdo de mercado e

tecnologias.

A lguacu investiu recursos na informatizacdo de f@lmica e de seus processos
gerencias com o PDI — Plano Diretor de Informaticgplementado em 1988. Com a
implantacéo das redes, iniciaram-se estudos etpsgpara a automacéo da Fabrica, tanto na
coleta de dados, como na operagcao dos equipameaiitages de computadores, e uma das

areas inicialmente escolhida foi a Torrefacao.

Como o ciclo do processo de Torrefacdo € de apadamente 10 ou 12 minutos
entre a alimentacdo do café, a torra e a descargaerador tinha dificuldades de executar as
tarefas de controle/ajuste do equipamento e regists dados operacionais simultaneamente,
cometendo, com alguma frequéncia, falhas com mdleprejudiciais nos processos

posteriores.

Com a automacao dos torradores, os dados passaantaletados automaticamente
através do CLP (Controlador Loégico Programavel). @$tacdo de supervisdo, ou sala de
comando, todos os dados relativos a cada torrgderantes eram preenchidos no boletim de
operagdo, passaram a ser armazenados atravésrada®no computador. O grande mérito
desse sistema de informacdes é a rapidez na tameadiecisdes, diminuindo assim, as perdas

€ 0S custos.
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Também foi neste periodo que a Empresa investirses de pessoal e financeiros no
Processo de extracdo com recuperacdo de aromatgpydjdiscutido anteriormente na sec¢éo
Processo e Equipamento. Com este processo, a emadesiriu os Crioconcentradores
Grenco em 1986. Em abril de 1991 a empresa inauguiirre Spray lll, implantou o TPM,
construiu o Poco lll, importou o envasador de \8deoo Aglomerador da Lyons Tetley
Limited, o Torrador Leogap de origem brasileiregnvasador de latas e a Blending Station.
Com certeza este foi um periodo que a empresa &oumuma serie de capacidades
produtivas, que ampliaram a sua capacidade e qualidade. Mas o que marca essa época €

a série de investimentos em empresas verticaisizohtais.

Em 1980 a Iguacu passa a ter participacao no taat&xportadora e Importadora
Marubeni-Colorado S.A., empresa da qual assumiwrdrale acionario em 1984, com a
participacdo no capital de 77,11%. A Colorado castqu significativo espaco no mercado
cafeeiro nacional. Sua presenca, desde a sua fimdam maio de 1962, tem sido de grande
expressdo no comércio, importacao, exportacaofioene rebeneficio de café. A matriz esta
situada em Santos, com filial em Franca. Em 198mpresa comercializava 100.000 sacas de

café por ano.

Em 1979, com o propésito de agilizar o suprimergorétéria-prima para a Iguacu e
utilizar crédito de ICM, de acordo com a legislag@gente, foi fundada a segunda empresa

do Grupo, em Cornélio Procépio: a Compag — Cométeifrodutos Agricolas Ltda.

A principal atividade dessa empresa era a compvanega de matéria-prima, mas
especificamente café cru beneficiado (café vergeyendo até exporta-lo. A Compag
movimentava em média de 150 a 200 mil sacas depmfé@no. Depois de nove anos, a
Compag foi incorporada pela Marubeni-Colorado SA.controlada Marubeni-Colorado
passou a assumir todas as obrigacOes e direitd@Sodgpag. Assim, além da extingdo da
empresa, também suas filiais de Franca (SP), SBast&o do Paraiso (MG) e Londrina
(PR), foram extintas. Em 1997 o volume de café mitgufoi de 460.000 sacas pela Iguagu,
85.000 sacas pela Macsol, 105.000 sacas pela Igi@gercial, 45.000 sacas de venda para o

mercado interno e 15.000 sacas de Cafillon para o0 mercado internacional.

Do ponto de vista de Antbnio Lopes Antunes (19®iyetor Gerente da Iguacgu

Comercial na Epoca:
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“toda essa trajetéria da Marubeni-Colorado/Compmadniportante e necesséaria por causa do momento
histérico que se vivia na época — como os subséiaxportacdes, através de isencdes de impostos e
regime de cotas. A empresa adaptava-se a conjusfitia-econémica imposta durante todos esses

anos”

Em substituicdo a Geréncia de Subprodutos (gpegguisava o reaproveitamento da
borra), que esteve em atividade por um periodoetk anos, a Iguagu criou em marco de
1981 a Iguacufertil, cujo objetivo basico era deoagitar a borra do café, residuo industrial

descartado pela Iguacu, para posterior comero@@a

No inicio, baseado em estudos realizados pordésnaponeses de uma empresa
ligada a Marubeni Corporation, foi desenvolvidoraaés de processo de decomposicao
acelerada, o adubo organico “Fertiguacu”. O produsoaltamente eficaz e competitivo em

relacdo as demais marcas existentes no mercadutitiedntes.

Esta empresa fornecé&now-Howe, de tempos em tempos, seus técnicos vinham ao
Brasil para resolver eventuais problemas ou mudaneaessarias. A lguacufeértil produzia,
em média anualmente, 5.000 toneladas de aduboicogaiue eram comercializados em
algumas regides arenosas do Estado de Sdo P&{6,tbneladas de fertilizantes minerais e
400 toneladas de organo-mineral, destinados enmsi@ia, para a regiao Norte do Parana.
Apoés 8 anos de existéncia, a Iguacufeértil encerrafieialmente, suas atividades em 02 de
janeiro de 1989.

Em dezembro de 1981 foi criada a lguagumec Coptstale Projetos Eletromecanicos
Ltda. Atualmente a empresa se chama Iguacumec troBlecanica Ltda. O histérico e as
atribuicdes desta empresa ja foram descritas r@o dequipamentos. A Iguacumec é uma
empresa que produz produtos na area mecanica, efteca, servicos de automacao,
instalacdes industriais, logistica, projetos mem@ie elétricos, montagens industriais,

manutencéao elétrica e mecanica e sistemas de l@mtro

Em 1982, a Iguacu criou a Geréncia de Mercadanat€GERMIN), com o objetivo
de iniciar estudos para colocacdo do produto naawerinterno. Em fevereiro de 1983, a
empresa iniciou a contratacdo de vendedores e poomsopara a venda do produto no
mercado institucional e, em julho do mesmo anogreaca diversificacdo dos negdocios com a
aquisicdo de uma torrefacdo, a Café Paes Ltda.resmjradicional na zona norte de Séo
Paulo que veio fortalecer ainda mais a disposigdatidgir o mercado interno com difusao do
soluvel, ajudada com a venda do café torrado e an#lduco tempo depois, para atender as
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pessoas da comunidade nipOnica radicadas no Brasijjue viajavam para o0 Japéo e

desejavam adquirir o café sollvel para levar comasgnte, a empresa decidiu colocar a
venda em algumas lojas de presentes no bairrol#adade em S&o Paulo. Ainda neste ano,
foi inaugurada a primeir&offee Shopda Café Paes, em S&o Paulo. Em 1984 foram

inauguradas lojas em Cornélio Procépio, Maring@&medina.

Em 1984, quando a Iguacu adquiriu a Café Pae®C dontrolava totalmente o
comércio do café torrado do Pais e, para se instala nova torrefacéo, era necessario obter
registro, 0 que era quase impossivel, diante dachagia e exigéncias. Para se entrar nesse
ramo de negdcio, a saida mais pratica, era comprarfirma ja existente. Por ser a Café Paes
uma firma pequena, o seu preco de aquisi¢do taneb@racessivel, ndo se exigindo grandes
investimentos. Por uma quantia de aproximadameSt 14.000,00 foi adquirida a empresa
e suas instalagdes que consistiam de um Torradlar um Moinho para moagem Uttoxeter
Eng., materiais diversos e um Furgdao Chevrolet 19a@nbém foram pagos US$ 4.900,00
para a transferéncia dos direitos e registros jantdBC, a Divisdo Nacional de Vigilancia

Sanitaria de Alimentos e ao Instituto Nacional depRedade Industrial.

O Café Paes foi o primeiro produto comercializpdla empresa no Mercado Interno.
Apos isto, foram langcados o Café Seresta, em 199&f® Iguacu Capuccino, em 1996 o Café
Italia, em 1997 o Café Amigo e produtos para tensetcomo: Café Graciosa, Mercadorama,
Negresco e Zaeli.

Em maio de 1985 foi instalado o escritorio da {guao Rio de Janeiro com o objetivo
de manter relacionamentos com exportadores desedf@dos nesta localidade. Neste mesmo
ano, foi dado o ponta pé inicial dos entendimentws a Coca-Cola para a formacaaldant
Ventureque em 1986 criava a Macsol S.A.

A Macsol foi a empresa que colocou a Ilguacu novéeneo mercado de Café Soluvel
Liofilizado. A partir de 1997, as instalacdes dacktd Campinas foram transferidas para
Cornélio Procépio. Nao sera entrado em detalhdasagitdria da Macsol ja que foi discutida
anteriormente nas sec¢des Produto e Equipamenteonzoon detalhamento.

Em 1985 tem inicio a constru¢cdo do armazém dermgiéma. A construcdo tem
uma area total de 4.144 m?, e teve a supervisdtguEcumec. A obra foi projetada e
construida por trés empresas: Uma para elaborag&vajeto, outra que instalou e fabricou
toda a estrutura metalica pesada e a Ultima reépehpela fundacao-estrutura de concreto,

paredes e pisos. Para este projeto, foram consanii80 operarios. O armazém tem
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capacidade para 100 mil sacas de café e este dquipen silos, maquinas rebeneficiadoras e

com elevadores internos automaticos.

Ja em 1994 tem o inicio da constru¢cdo do Armazérkxpedicdo em uma area de

850m2. O objetivo deste armazém é facilitar e zayilo carregamento dos produtos acabados.

Com o volume crescente de investimentos da Iguamu outras empresas, na
modernizacdo de seus equipamentos e na constragémvds ativos para ampliar e melhorar
seu processo produtivo, a empresa, em 1996 erwélieel Pré-Intermediario de acumulacao
de capacidades tecnoldgicas na funcdo InvestimEraopartir deste momento que a empresa

consolida uma base sélida para se capacitar aratingvel Intermediario.

6.5.5 NIVEL INTERMEDIARIO

As empresas que conseguem chegar ao nivel Intéaritedna Capacidade
Tecnoldgica de Investimentos realizam decisdesmtstd e amplitude internacional. E neste
momento que a empresa realiza estudos e instai@daes de representacdo comercial em

mercados internacionais que a diretoria considergados-chave.

O primeiro passo de investimento internacional agresa aconteceu em abril de
1997, quando a Iguacu passa a ter o controle amomt Panfoods Co. Limites —

Importadora e Exportadora de Café e Alimentos, emdtes (Inglaterra).

Em 1999 a empresa investe pesado na modernizac8eudesistemas de gestdo e
gerenciamento com a contratagdo da SAP com o prGj€tS 2000 — ERP do software R/3 —
SAP.

Com a instalacdo da primeira representacdo 100%clgmo exterior, a empresa
consolida um dos seus passos mais importantesns&regéio de uma presenca global e atingi
o Nivel Intermediario de Capacidade em Investimeno mudanca foi pequena, mas teve
grandes impactos na empresa. Isso sera corrobaeatiase Intermediaria Superior que sera

vista adiante.
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6.5.6 NIVEL INTERMEDIARIO SUPERIOR

Uma vez que estas empresas adquirem um amadurégimernacional tdo grande,
as empresas buscam tomar decisfes de instalac@midides produtoras em mercados
internacionais chave, decisdo considerada comanietiaria Superior de acordo com
Modelo descritivo construido. Este € um nivel qoagas empresas brasileiras conseguem
alcancar, jA que estes mercados externos sdo ext@me competitivos e a ordem de

investimentos é de volume consideravel.

Em 14 de margo de 2002, foi inaugurado em Franca3Pancafé Armazéns Gerais
Ltda., uma empresa que € fruto de investimentdalfeto pela Exportadora e Importadora
Marubeni Colorado Ltda., mediante a transferéneiasel armazém para a unidade criada.
Essa empresa tem como objetivo a maximizacdo tlaagfio deste espaco, ja que vinha
sendo utilizado com exclusividade para armazenagpmeparo de café por ela exportados. A
empresa estara prestando servicos para tercem@sdipuir os custos. A expectativa com esta
nova empresa € a melhoria dos resultados da Exlpoat& Importadora Marubeni Colorado
Ltda. O armazém tem capacidade fisica para estocade 80.000 sacas de café e

equipamentos modernos para as necessidades.

Em 23 de dezembro de 2002, o controle acionaridwt@matos Industrial S.A. foi
adquirida pela Iguacu. A Autdmatos atua no segmeetdabricacdo, venda e locacao de
maquinas para preparar bebidas quentes, bem coswmm@cializacdo de produtos utilizados
nessas maquinas. As maquinas automaticas podeet@afecafé instantaneo, café expresso,
café com leite, chocolates, cappuccino e cha. Asa@w da Autdbmatos representa um passo
fundamental para que a marca Ilguacu possa serdaifumo mercado interno, atingindo o

consumidor final.

Em 2003 é construido o Armazém de produto Acab@dubjetivo deste armazém é o
armazenamento de produtos acabados, prontos pasdra, exportacdo e mercado interno.
O investimento foi de aproximadamente R$ 4.000@D0O armazém de embalagens foi
construido com uma area de 2.100 m2 e com um imesto de R$ 1.000.000,00.

Neste mesmo periodo foi construida a Nova Camala Bm investimento de
aproximadamente R$ 1.000.000,00. E um prédio den®@)@perando a uma temperatura de -

25°C e tem capacidade para armazenar 540 tonediedasgtrato de café. O Objetivo desta
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construcdo € a eliminacdo do armazenamento det@xna empresas terceirizadas, tendo

maior controle sobre a qualidade do extrato prattuzi

No dia 3 de janeiro de 2002, a Iguacu atinge o Imgi®rtante marco na sua trajetoria
de acumulacdo de capacidade tecnologica em Inwadidis. Nesta data foi iniciada a
operacédo da primeira producéo e do primeiro endag@opriedade da Iguacu fora do Brasil.
Essa producao aconteceu em Turgovivisti, a 70 kButareste na Roménia.

Em 2003 nascia o projeto de instalacdo da primeirdade de café soluvel liofilizado
da Iguacu no Exterior. Foi tomada a decisédo queaitacao da fabrica fosse em Paléncia,
no Norte da Espanha. A fabrica foi projetada pana producéo de 3,6 mil toneladas por ano.
Neste ano surgiu a Alliance Coffee Company Lidditlias que se tornou a primeira fabrica da
Iguacu a produzir café liofilizado fora do pais.s@ma de investimentos para a construcao
dessa nova fabrica foi de 15 milhdes de Euros. €si@m investimento, a Iguacu alcangcou a

posicdo de uma das dez maiores exportadoras msindiai

No periodo de 2004 até 2009 a Iguacu cria um NogotrG@ de Distribuicdo, um
escritorio de vendas em Porto Alegre, o equipameatador Lilla, a Linha de Extracéao IV e
a nova Caldeira a biomassa que representa o passonmportante da Empresa em termos de

sustentabilidade ecoldgica e uma nova matriz etieegé

Com esses investimentos, a empresa se coloca amgratde evolucdo de sua
capacidade tecnoldgica em investimentos no Nitetrimediario Superior. Esse marco iniciou

em 2002 com a criacdo da instalacéo fabril na R@reése alonga até os anos atuais.

6.5.7 NIVEL AVANCADO

O dultimo nivel de Capacidade Tecnoldgica Nivel giveento é o que ha de mais
avancado em capacidade de decisédo de investimersetor. Neste estadgio, a empresa baseia
suas decisbes de investimento de acordo com teadéntacroecondmicas globais para
realizar a transferéncia de capital e producao pemaeados internacionais, modificando seu
posicionamento de empresa brasileira para uma smjgptebal, com o objetivo de explorar
vantagens competitivas de paises e regides. SucisOele sdo baseadas em fatores
econdmicos, financeiros, geograficos, culturaisnaégicos, custos, mao-de-obra, aliancas e

parceiros.
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A lguacu demonstra ser ucasede extremo sucesso na fungdo investimento, jaque
empresa capacitou-se para todos o0s niveis e temndénrado uma agilidade organizacional e
comercial muito grande. A empresa passou para el nitermediario superior muito
recentemente, e por isso ainda ndo apresentadadjue esta apta para ser classificada como
Avancada nesta fungcdo. O direcionamento das egtiatda empresa sugere que a empresa
esta em busca da exploracdo das vantagens congeetiis varias regides do mundo, mas até
o momento foram feitos investimentos em pontos @fg@mente selecionados levando-se
em conta as necessidades dos clientes e ndo tatbes anteriormente citados. Desta forma,
a lguacu é considerada uma empresa que ndo alcangdtimo nivel de Capacidade

Tecnoldgica na Funcgéo Investimento.
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6.5.8 VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TECNOLOGA — FUNCAO
INVESTIMENTO

O Gréfico 5 — Velocidade de Acumulo de Capaciddaenoldgica — Funcao
INVESTIMENTO foi construido a partir das andliseslizadas no Capitulo 6.5, esse quadro
tem como objetivo ilustra a quantidade de anosagGé. Iguacu de Café Soluvel levou para
acumular capacidades tecnoldgicas da funcéo imvesto para atingir os diferentes niveis

rotineiros e inovativos.

GRAFINCO 5 — VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TEC NOLOGICA -
FUNCAO INVESTIMENTO

Capacidade Tecnolégica - Investime!

Fonte: Elaboracéo Propria
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6.6 P&D

Nesta secdo sera descrita a trajetoria de acunoutde&apacidades tecnologicas na
funcdo P&D da empresa Cia. Iguacu de Café Solévdkscricdo sera feita de acordo com a

estrutura indicada no Quadro 30, anteriormentesaptado.

6.6.1 NIVEL BASICO

Empresas que estdo no Nivel mais basico de Capacidscnolégica na Funcdo P&D
possuem algum conhecimento técnico necessariogparstalacdo e coordenacdo basica da
Fabrica. Neste periodo, a empresa cria equipegéicoapacitadas para realizar o estudo de
viabilidade técnico-econdémica, planejamento de m@gdo, instalacdo de maquinario e
implantacdo de tecnologias estrangeiras para ingtias operacdes produtivas basicas. E
criado um ambiente favoravel para que haja a ea#istia de tecnologias entre equipes
técnicas das empresas envolvidas nos projetosm®atados times para o estudo, desenho,
projeto, desenvolvimento e implantagédo de novofefm® em conjunto com outras empresas
ou institutos com maior expertise tecnoldgica. Apesa recebe o apoio de empresas
especializadas, fabricantes e criadores de tedaslog assisténcia técnica para a manutencao
das operacdes de seu processo, na melhoria desposce no reparo de maquinario. O
aprendizado com todo esse intercambio de expeaigectonhecimentos tecnoldgico permite
gue as equipes da empresa sejam capazes de readitbaorias em tecnologias e ativos ja

instalados em seu parque fabril.

Podemos considerar como o primeiro estudo de idabié técnico-econbmica
realizado pela empresa em 1967, com os esforcdsaded a elaboragdo do projeto a ser
encaminhado ao Geipal. Como comentado anteriormesite projeto foi baseado na proposta
apresentada por uma empresa. O projeto de viatditicnico-econdmico foi aprovado pela
Geipal em 1968.

No final de 1967 ocorre o primeiro planejamento iodgortacdo e compra de
equipamentos feito pela empresa. A partir de 166%quipamentos ja estavam chegando, a
fabrica ja estava sendo construida e sdo receloisigeimeiros técnicos estrangeiros para

inspecionar as obras e realizar os estudos de gentdos equipamentos. Em 1970, com as
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dificuldades encontradas na montagem do equipantEntdofilizacdo, uma equipe técnica
alema veio trabalhar na montagem do equipamentosestema de refrigeragcdo. Em 1971, a
direcdo da Iguacu realizou uma viagem de 15 diasfaboicante do equipamento de

liofilizacao realizando negociacdes e estudos soliu@cionamento do equipamento.

Em 1973, a pedido da Marubeni Corporation, chegardguacu os primeiros técnicos
japoneses com o objetivo de fazer uma avaliaggmadgue industrial e melhorar a qualidade
e a operacionalidade da Fabrica. Ao retornarenapaa] foi apresentado um relatério com o
diagndstico do que deveria ser feito para aumentdvel de produtividade da empresa. Em

abril de 1974 chega outra equipe japonesa parasoestudos técnicos.

Em 1976, com a limitagdo das cotas do combustvempresa realizou um estudo de
substituicdo da caldeira Borsig pelos compresddiygom para reduzir significativamente o
consumo de combustivel. Em 1979 a Linha de Extrdflaéoi desenhada, projetada e
desenvolvida inteiramente pela Geréncia de Manétentambém neste periodo ocorreu o
projeto e instalacao do Stripper

Desta forma, no periodo entre 1967 e 1980 a Iguagseguiu realizar o acumulo de
capacidade tecnologica em P&D de Nivel Basico. Essabase que propiciou a empresa em

seu proximo periodo as diretrizes de desenvolvimunologico proprio.

6.6.2 NIVEL RENOVADO

Uma vez consolidados os conhecimentos necessaiasgpe a empresa ultrapasse o
primeiro nivel de capacidade tecnologica, a empi&sao minimo para poder criar equipes
técnicas capacitadas para realizar estudos, deserminojetos, construcdo, fabricacéo,
montagem, implantacdo, operagédo e manutencio d@es meenologias. E neste momento que
a empresa formaliza a criacdo de um setor, umagjaréu até mesmo a constituicdo de uma
nova empresa especializada em novos projetos t&cnapacitada para entregar produtos e
servigos tecnologicos completos, assim como umalaamagsisténcia técnica. Com essas

acoes, a empresa esboca suas primeiras iniciaévB&D propria.

Face a disponibilidade de consideravel numero de-aedobra especializada

acumulada nos anos, foi criado em dezembro de 16&il substituicio a Geréncia de
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Manutencgéo, a lguagumec Construcdes e Projetoiletanicos Ltda. Atualmente o nome
da empresa é Iguagumec — Eletromecéanica Ltda.

Em 1985, em conjunto com uma empresa alema, ftzada uma parceria para o
processo de extracdo com recuperacdo de aroma. rBsldtou um produto que tinha uma
extracdo dupla que separava a parte mais nobr@afédono momento de sua extragdo, e a
preservacdo através de um sistema que, ao invéggerar a agua utilizando-se de calor de
60°C, faz a separacao através de seu congelamebt@.aEm 1988, com a futura instalacao
da Torre Spray lll, foram feitos varios testes alarica da Morinaga para produzir um novo

soluvel.

Em 1994 o Aglomerador foi instalado apds projetdizado por dois engenheiros da
Lyons Tetley Limited e foi fornecida toda a assistié técnica necessaria. A lguagcumec
coordenou todos os trabalhos de operacionalizagdorce de aglomeracdo. Em 1992 houve a
criagcdo da sala de amostras e ampliacdo do labioraté microbiologia para assegurar a
qualidade das analises e amostras.

O Grande marco que influencia toda a acumulac@aplacidade tecnolégica em P&D
nesta fase é a criacdo da Planta Piloto no finalétada de 70 e inicio da década de 80. O
grande objetivo desta Planta Piloto € a replicatgiam ambiente com as mesmas condi¢ées
industriais de uma unidade produtiva maior. A RlaRtloto tem o grande diferencial de
agilizar o periodo de testes se fossem realizadgmmue fabril e reduzir custos, ja que para
realizar testes industriais € preciso de no mird®® a 800 sacas de cafée, enquanto no teste
da Planta Piloto € possivel realizar o mesmo wste somente 1 saca de café. O tempo de
testes € 0 mesmo, mais ou menos uma semana, masgeande vantagem de nao ocupar

maquinas do processo produtivo.

A Planta Piloto tem o propdsito tanto de realizstds para a producdo de novos
produtos como também realiza servicos para a @@aodlucdo quando esta esta com alguma

davida no processo produtivo.

Com a Planta Piloto e a Iguagumec, a Iguagu coesatgnder todas as exigéncias

necessarias para superar o Nivel Renovado de Pgde. fieriodo durou de 1981 a 1995.
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6.6.3 NIVEL EXTRA BASICO

Com a completa absorcédo dos dois primeiros niveisalmulacdo de capacidade
tecnoldgica, a empresa entra num novo patamarsindelvimento de P&D, passando para o
Nivel Inovativo. O Nivel Extra Basico € atingidoamao a empresa possui um corpo de
funcionarios capacitados para entregar servicopedguisa e desenvolvimento completos.
Neste estagio, a empresa ja possui um Departanmdnt®esquisa e Desenvolvimento
formalizado. A empresa possui varias iniciativasvativas como: Célula de Producao Piloto,
Laboratérios de Andalise Quimica e Microbiolégic@fecinas de Design.

A célula de Producédo Piloto, marco do Nivel Renovada responsavel pelos

primeiros testes das outras sub-areas de P&D deesenp

7

Em 1996 é criado o Departamento de DesenvolvimatgoEmbalagens, area
responsavel pelo acompanhamento técnico juntolewges, canalizando o desenvolvimento
de novas embalagens de acordo com as necessidadieas dos clientes do mercado interno
e internacional. A area € responsavel pela comgiéicaom os clientes, planejamento dos
testes, coordenacdo da execucdo dos testes pdobopgrama de desenvolvimento,
acompanhamentos da analises das amostras, enemluElagem para validagdo junto aos
clientes, coordenacao dos testes em escala iraludinalizacdo do produto e entrega da

embalagem para a producéo.

Durante este periodo, a area de Assisténcia Tétandaem € formalizada e tem papel
parecidissimo com o Departamento de DesenvolvimgatBmbalagens, mas com o ambito
de novos produtos. A area € responsavel pelo aagdmapeento técnico junto aos clientes,
canalizando o desenvolvimento de novos produtoacdedo com as necessidades técnicas
dos clientes do mercado interno e internacionaré®a € responsavel pela comunicacdo com
os clientes, planejamento dos testes, coordenag@xatucédo dos testes piloto, cronograma
de desenvolvimento, acompanhamentos da analisesrdastras, envio do produto para
validacdo junto aos clientes, coordenacdo dosstemte escala industrial, finalizacdo do

produto e entrega do produto para a producéo.

Entre 1998 e 2000 sado lancadas duas novas acOéeeamade P&D. Foi criado o
Laboratério de Pesquisa, aonde os resultados psderanalisados internamente, dedicados
para pesquisas bastante detalhadas. Esse labmjatéxistia antes, mas ndo com todos esses

recursos e era um laboratério de apoio para a d@eQualidade. A outra acdo, e a mais
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importante do Nivel Extra Basico foi a formalizagde um Departamento totalmente
dedicado a P&D.

De acordo com dados fornecidos pelo Gestor da doeano de 2008, a area investiu a
quantia de R$ 1.800.000,00 nos programas inovateo® criacdo de novos produtos, novos

processos, novas embalagens, pesquisas labom®oatros.

Com a formalizagé@o da area de P&D, o Nivel Extrai@Aé concluido e a empresa
demonstra sua capacidade inovativa com uma séaedbs para promover o P&D dentro da

empresa.

6.6.4 NIVEL PRE-INTERMEDIARIO

O segundo Nivel de Capacidade Tecnoldogico em P&Dcatagoria Inovativa é
quando a empresa possui acdes e investimentos apsiifitem que o Departamento de
Pesquisa Aplicada esteja capacitado para entrefiados, projetos, produtos, processos e
solugdes inovadoras que sejam referéncia em seme®ég Industrial no ambito Local e
Nacional.

ApoOs a andlise de todas as acdes em P&D da Ciacugie Café Solavel, podemos
afirmar que a empresa possui diversas iniciatiaaa pelhorar e ampliar seus projetos de
P&D. Essa estratégia preocupada com a inovacacapgshar suas possibilidades comerciais
€ um dos principais passos para que a empresa gessaonsiderada do Nivel Pré-
Intermediario. Mas de acordo com o Modelo Desaitivontado pelo autor, a empresa ainda
nao apresenta evidéncias suficientes para que pesséassificada com tamanho acumulo de

capacidades em P&D.

6.6.5 NIVEL INTERMEDIARIO

Quando a empresa atinge o Nivel Intermediario nec®a P&D, a empresa possui
acOes e investimentos que possibilitem que o Depamnto de Pesquisa Aplicada esteja
capacitado para entregar estudos, projetos, predptocessos e solugdes inovadoras que

sejam referéncia em todos os Setores Produtivesdedade de ambito Local e Nacional.
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De acordo com as evidéncias apresentadas nas setéaeres, podemos afirmar que
a empresa ainda ndo conseguiu atingir um patamanal&cdo que a permita ser uma

referéncia Local e Nacional.

6.6.6 NIVEL INTERMEDIARIO SUPERIOR

Uma vez no estagio Intermediario Superior, as agleempresa extrapolaram o
ambito nacional. E nesse momento que a empresaiipagdes e investimentos que
possibilitem que o Departamento de Pesquisa Amicesteja capacitado para entregar
estudos, projetos, produtos, processos e solug@esmdoras que sejam referéncia em seu

Segmento Industrial no ambito Internacional.

Com os dados apresentados durante este estudom@odérmar que a empresa ainda
nao esta capacitada para criar solu¢des inovadpmdenham impacto em seu Segmento

Industrial com abrangéncia Internacional

6.6.7 NIVEL AVANCADO

O estédgio mais avancado no que se refere & Cagacidenoldgica de P&D é para
poucas empresas, sejam elas brasileiras ou estemgAs acfes inovativas da empresa
extrapolam barreiras geogréficas, setoriais e @fiu A empresa torna-se Marco ou
Referéncia. A empresa possui uma estratégia tatddmmcada na criacdo do novo e
diferente. O seu Departamento de Pesquisa apliéadapacitado para entregar estudos,
projetos, produtos, processos e solucdes inovadorasejam referéncia em todos os Setores

Produtivos e com abrangéncia Global.

As evidéncias apontadas por este estudo demonsgana Empresa ndo atingiu o
patamar mais elevado em inovacdes tecnoldgicas. Bethorias e solugdes sdo um esforco
honroso e que poucas empresas neste setor e ribcdBregguiram atingir, mas ainda nao é
suficiente para estar ao lado de outras empresaram patentes, licenciam sua marca e
tecnologias, sdo copiadas por outras empresasjtaes getores, de outros paises e de outras
culturas. Ainda nao foram criados produtos ou @E®oe que mobilizaram a sociedade e a

cultura organizacionais das demais empresas.
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Este estudo ndo tem como objetivo apontar os netiue ndo permitiram que a
Iguacu desenvolvesse completamente sua capacidedeldgica na funcdo P&D. Porém,
podemos apontar algumas hipoteses com o estudoetleeBPavitt (1993), onde foi
desenvolvida uma caracterizacdo das empresas ebBoranadas pelo fornecedor; (b) Escala
Intensiva; (c) Informacdo Intensiva; (d) Baseadas ciéncia e; (e) Fornecedoras
Especializadas.

O trabalho de Bell e Pavitt (1993) conceituou geesmpresas categorizadas como
“Dominadas pelo fornecedor” sdo firmas aonde a mgcaa tecnologica vem
predominantemente pela aquisicdo de maquinas, ageiftos e outros tipos de insumos. As
trajetorias tecnologicas destas empresas sdo difiiela reducdo de custos e essas firmas

tem um papel secundario na contribuicdo a novamkegias de processo e produto.

O mesmo trabalho caracteriza que empresas cordgdecamo “Escala Intensiva” séo
firmas aonde a acumulacdo de capacidade se dappejeto, construcdo, operacao e
integrac@o de processos continuos de larga eS¥sjarocessos e produtos sdo desenvolvidos

de forma incremental.

O estudo desta dissertacdo ndo tem evidéncias aupravem que a Iguacu e as
empresas do setor de café sollvel estdo numa ca categoria. Mas baseados nas
informacgBes obtidas, podemos considerar que a smpsm caracteristicas de ambas. A
Iguacu obteve grande parte de sua tecnologia ca@onmgpra de equipamentos, mas focou
esforcos internos para a construcdo de novos poges produtos. De qualquer forma,
podemos observar que a empresa baseou principalnsert trajetéria tecnologica na

absorcao de tecnologias e inovacdes de outros rdaiosiUstria.

Outro fato observado com este estudo é que, o dwba café sollvel, assim como
outros mercados, é caracterizado pela ndo necdssitgamodificacdes tecnoldgicas radicais

e constantes, e sim, por uma busca pela efici@peaeacional.

Realizando uma reflexdo dos dados obtidos com entawia desenvolvida pelos
autores, podemos apontar que a empresa ndo asungimaturidade na fungcédo P&D j& que a
empresa é caracterizada pela incorporacéao e absteg@cnologias de fornecedores e outros
ramos da industria, e pelo fato do proprio mercadela@afé soluvel ndo exigir modificacdes

tecnoldgicas constantes.
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6.6.8 VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TECNOLOGA — FUNCAO
P&D

O Grafico 6 — Velocidade de Acumulo de Capacideglenologica — Funcéo P&D foi
construido a partir das analises realizadas not@aB.6, esse quadro tem como objetivo
ilustra a quantidade de anos que a Cia. Iguacu afé Goluvel levou para acumular
capacidades tecnologicas da funcdo P&D para atiogirdiferentes niveis rotineiros e

inovativos.

GRAFICO 6 — VELOCIDADE DE ACUMULO DE CAPACIDADE TEC NOLOGICA —
FUNCAO P&D

Capacidade Tecnolégica - P&D
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Fonte: Elaboracéo Propria
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7. A INFLUENCIA DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO NA
EVOLUCAO DA CAPACIDADE TECNOLOGICA DA IGUACU

Neste capitulo sdo analisas as evidéncias empamasentadas nos Capitulos 5 e 6
com o objetivo de examinar a relagao entre o psacds internacionalizacéo e a evolucao da

capacidade tecnoldgica da Cia. Iguacu de Café 8blav

7.1 Andlise da Velocidade e Trajetoria da Cia. Igugu de Café Soluvel

Nesta secdo sera realizada uma analise acerceeldeidade e da trajetdria de
acumulacdo de capacidades tecnologicas e evoluggwodesso de internacionalizacdo da
empresa Cia. Iguacu de Café Solavel.

De acordo com o Quadro 30 — Modelo Descritivo dgdcidade Tecnoldgica de
Empresas do Setor de Café Solluvel, as varias fsnigid@oldgicas possuem caracteristicas
préprias, sendo que cada uma tem a sua “frontecaotdgica’, onde as capacidades
rotineiras passam a ser capacidades inovativas

Para a funcdo PRODUTO, as capacidades inovativgarnma partir do 6° Nivel, ou
seja, do Nivel Intermediario Superior. O motivo afgar por esta fronteira tecnolégica é a
“commoditizacdo” dos demais produtos de café st|®emdo que somente empresas capazes
de realizar estudos para especificar seus prodigt@cordo com o interesse de cada cliente
internacional podem ser consideradas realmentaduras.

Para a funcdo PROCESSO, as capacidades inovaticasn a partir do 5° Nivel, ou
seja, do Nivel Intermediario. A razdo por apontae gmpresas deste nivel sdo consideradas
inovadoras, deve-se ao fato que empresas inovaldosaam obter certificacoes de qualidade
e certificacdes internacionais para garantir antdi® internacionais a procedéncia de seus
produtos e poderem se destacar no mercado intenacAs demais ferramentas e acdes de

qualidade sdo somente 0 apoio para que a emprssa @aar esse diferencial competitivo.

! A definicdo das Capacidades Rotineiras e das @igues Inovativas no Modelo Descritivo de Capadidad
Tecnolégica de Empresas do Setor de Café SolUveddbizada pelo autor. Foi utilizado como refeié@nmara
definir o que seria uma Capacidade Rotineira e mmzativa de acordo com o exposto no item 7.1.
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Para a funcdo EQUIPAMENTO, as capacidades inaagtiniciam a partir do 5°
Nivel, ou seja, do Nivel Intermediério. Consideegaempresas inovativas nesta fungdo quando
elas tem um parque fabril equipado com maquina® mpssibilite a producdo de todas as
variacOes de café soluvel encontradas no mercadon@h e internacional e varias secdes do

seu processo produtivo que estejam equipadas cauimad de Nivel Mundial.

Para a funcdo INVESTIMENTO, as capacidades inogatimiciam a partir do 4°
Nivel, ou seja, do Nivel Pré-Intermediario. Todasempresas, sejam elas de qualquer ramo,
gue tenham capacidade de tomar decisbes de expdasaos negocios de forma horizontal e
vertical com relagéo ao seu setor podem ser caaside inovadoras. Essas empresas buscam
abrir sua capacidade de visdo estratégica, focamloacdes de cobertura de mercado,
expansao de participacao via setores correlatdajdoimento da marca e acdes para estreitar

suas relagdes com clientes.

Para a funcdo P&D, as capacidades inovativas miaigartir do 3° Nivel, ou seja, do
Nivel Extra Basico. Sao consideradas empresas timasaquando elas alocam recursos e

esforcos para possuir um Departamento de P&D farad.

GRAFICO 7 — VELOCIDADE DA TRAJETORIA DA IGUACU
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O Gréfico 7 — Velocidade da Trajetéria da Iguaguctmstruido a partir das analises
realizadas no Capitulo 5 e 6. Esse quadro tem cdnjedivo ilustrar a quantidade de anos que
a Cia. lguacu de Café Solavel levou para desenwvake processo de internacionalizacéo e
de acumular capacidades tecnologicas nas varigddanpara atingir os diferentes niveis

rotineiros e inovativos.

O Grafico 8 — Evolugcdo Funcional da Iguacu foi ¢arido a partir das analises
realizadas no Capitulo 5 e 6. Esse quadro tem cajetivo ilustrar a evolucdo de cada

funcéo estudada nos capitulos anteriores da Qiaclgde Café Soluvel.

GRAFICO 8 — EVOLUGCAO FUNCIONAL DA IGUACU
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Fonte: Elaboragéo Propria

Efetuando uma primeira andlise baseada nos Gsafiboe 11, podemos comprovar

que o Processo de Internacionalizacéo influenciastonulo de Capacidade Tecnologica.
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Assim, como o Acumulo de Capacidade Tecnologicaitepactos positivos na aceleracdo do

processo de internacionalizagao.

Se utilizarmos as referéncias feitas no iniciotalesecdo sobre as fronteiras
tecnoldgicas, podemos observar que a Iguacu coissgulesenvolver internacionalmente e
atingir o 5° Estagio de Internacionalizagdo, ouasep Estagio Pré-Ativo apenas
desenvolvendo Capacidades Tecnoldgicas RotinditA®ste estagio, a empresa estava no 2°
Nivel de Capacidade em Produtos, 1° Nivel de Cdpdei em Processos, 2° Nivel de
Capacidade em Equipamentos, entrando no 3° NivEapacidade em Investimentos e ainda,
no 1° Nivel de P&D. A empresa s6 foi desenvolver giimeira Capacidade Inovativa apds 5
anos no estagio Pré-Ativa.

Quando a empresa atingiu o 6° Estagio de intevnatizacdo (Ativa), a empresa
desenvolveu mais duas Capacidades Inovativas: WasOEs Equipamento e P&D. Podemos
chegar a conclusdo que, quando a empresa estabelewe postura consciente de como
melhorar as suas relagdes com os clientes int@masi a Iguacu capacitou sua planta fabril
para produzir todos os tipos de café soluvel que skentes poderiam demandar e sua Célula
de P&D estava pronta para realizar o desenvolvimalg produtos que atendesse as

necessidades e especificagbes dos clientes.

Em 1998, quando a empresa alcanca o 7° Estagioint¥nacionalizacéo
(Comprometida), a empresa desenvolve as outras @apacidades Inovativas faltantes:
Funcéo Processo e Produto. Essas Capacidadesivasvad foram atingidas no ano 2000, ou
seja, 2 anos apos a empresa construir sua priraeidade fabril no exterior. Podemos
apontar que a empresa, uma vez aplicando grandesssde recursos em mercados
internacionais, pode finalmente entregar produtesadordo com especificacbes de alto
padrdo desenvolvidas atraves das solicitacfesudectientes e construiu uma capacidade de
gerenciamento de suas operacdes através da iriegtagsuas informacdes e a obtencéo das
certificacdes 1SO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ER(para dar mais seguranca a seus

clientes internacionais.

Com relacdo a velocidade da Iguacu deixar de s&a ampresa de capacidades
rotineiras para uma empresa de capacidades inagaiido houve um marco ou padrdo. O

estudo mostrou que cada funcao teve a sua trajetori

A Funcao Produto foi uma das que teve a sua frantecnoldgica ultrapassada mais

tarde. Foram necessarios 33 anos para que a lgtiagisse o Nivel Intermediario Superior.
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Essa Fungdo teve o seu desenvolvimento arrastattts @eEontecimentos historicos
apresentados nos Capitulos 5 e 6. Em 1974, apeaass/apés a sua fundacdo, a empresa
teve o episddio mais dramatico de sua historiandg@ridio do Liofilizador. Somente em 1986,
12 anos apos o Grande Incéndio que a empresaa/gitaduzir o Café Soluvel Liofilizado
com aJoint Ventureentre a Iguagu-Marubeni e a Coca-Cola. Foram négessinda 14 anos
para que a empresa pudesse oferecer solucfes atigpdeis em café sollvel para seus

clientes.

A Funcao Processo foi a outra capacidade tecrua@gie demorou 33 anos para que a
fronteira tecnologica fosse ultrapassada. Difereaté&uncao Produto que teve um incidente
histérico, essa Funcao teve sua evolucéo arrap@dae até o ano de 1999 a empresa nao
tinha investido num Sistema de Gerenciamento Catporeficaz e ndo tinha se organizado
de tal forma que pudesse ser considerada capa@tdareceber alguma certificacdo de
qualidade, seja ela de processos, ambiental, desrisu de alimentos até entdo. A empresa
passa a dar atencdo a essas questdes apos suataongelrcdo em mercados internacionais.

Ja a Funcdo Equipamentos levou 27 anos para duenteira tecnologica fosse
superada. Assim como a Funcéo Produto foi prejddiqelo Incéndio de 1974, essa Funcéo
também teve sequelas deste acontecimento. A emgdepassou a contar com maquinario
capaz de produzir café liofilizado ap6s 12 anosgata e levou outros 8 anos para equipar-se
de forma adequada para possibilitar a producamdiestos tipos de café solluvel. Esse fato
aconteceu apés a empresa perceber que o produtwlorda Torre Spray Il era de maior
qualidade e os clientes ndo estavam dispostosa paajs por um produtSpray Dried A
solucdo encontrada foi incorporar o processo deorAgiacdo ao portfélio da empresa,
disponibilizar esse produto para o0 mercado intermxterno e equipar processos produtivos

de apoio com maquinas de Nivel Mundial para garardualidade.

Quando falamos da Funcéao Investimento, podemalper de acordo com o Grafico
10 que essa foi a Funcdo que teve o seu momenpastagem do Nivel Rotineiro para o
Nivel Inovativo mais precoce da trajetéria da Igua& empresa levou 14 anos para que a
fronteira tecnoldgica fosse superada. Isso ocatemido a visdo estratégica e de futuro dos
gestores da empresa. Desde 1981 a empresa jaavealizvestimentos em empresas de
setores horizontais (Colorado, Iguagu Comercial,cddh Panfoods, Francafé, ACC e
Producdo na Roménia), como em setores verticaigngertancia estratégica da empresa

(Cafegassu, Compag, Iguacumec e Autbmatos).
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A ultima Funcéo Tecnoldgica, a Funcdo de P&D le28uanos para ultrapassar a
fronteira tecnoldgica. Desde 1980 a empresa jatinftiado algumas atividades de P&D
internas como a Planta Piloto, mas foi apenas €96 fje a empresa constituiu uma célula
formalizada de Pesquisa e Desenvolvimento. Essari2epento € peca fundamental para que
a empresa mantenha um relacionamento junto a ediamcionais e internacionais para o
desenvolvimento de novos produtos, designs, espagies e exames. ISso demonstra que,
apenas quando a empresa passou a ter um envolgirambd com seus clientes que a
empresa alocou recursos para o desenvolvimentoartithpdo de produtos que atingissem

as expectativas dos clientes.

Se observarmos a evolucdo de todas as funcdesukciGade Tecnoldgica através
dos estagios de internacionalizacéo, podemos regaeacada estagio teve uma determinada

importancia para a acumulacao de capacidades.

Nos 5 primeiros estdgios de internacionalizacéseaja, até a Ilguagu atingir o Estagio
Pré-Ativo, a empresa precisou de 17 anos. DurastEs & primeiros estagios, a empresa
passou por 9 mudancas de niveis de capacidadddgicagp sendo 2 na Funcéo Produto, 1 na
Funcéo Processo, 2 na Funcédo Equipamento, 3 naéumgestimento e 1 na Funcéo P&D.
Se utilizarmos como base que a empresa, nos seasoé2de vida passou por 22 passagens
de Niveis em Capacidade Tecnoldgica, esses 17 iammais representaram 40,9% das

mudancas tecnoldgicas no decorrer da trajetorengaesa.

Somente no 6° estagio de internacionalizacao wclg(Estagio Ativo), a empresa em
14 anos, conseguiu realizar 8 mudancas de niveisapacidade tecnoldgica, sendo 2 na
Funcgéo Produto, 2 na Funcao Processo, 2 na Furngépafento, 1 na Funcdo Investimento
e 1 na Funcdo P&D. Esse 14 anos na trajetoria geiesan acumulou 8 mudancas, ou seja,

36,3% das mudancas tecnologicas ao longo da vidangeesa.

O ultimo estagio de internacionalizacdo da empresastagio Comprometida, que
esta durando mais de 12 anos, foi responsavel Samgad de niveis de capacidade
tecnologica, sendo 1 na Func¢éo Produto, 2 na FUAigiesso, 1 na Funcdo Equipamento e 1
na Funcdo Investimento. Essas 5 mudancas tecnafogepresentam 22,7% de todas as

mudancas tecnoldgicas da empresa.

Se voltarmos a nossa atencdo para a ultrapassdgenfronteiras tecnoldgicas,
podemos observar que o Estagio Pré-Ativo de Intenalizacdo foi responsavel por 1

ultrapassagem, a da Funcdo Investimento. Ja o i&s#iivo de Internacionalizacéo
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contribuiu para que as Fung¢bes Equipamento e P&Bpalssassem a Fronteira Tecnoldgica.
E no ultimo estagio de internacionalizacdo, no dgist&Comprometido, aconteceram as

ultrapassagens das Func¢des Produto e Processo.

O Gréfico 11 nos da uma visualizacdo grafica decctoi a trajetoria de cada Funcéao
e a sua evolucdo. Se analisarmos a trajetéria w@anacionalizacdo da Iguagu, podemos
perceber que a empresa teve a sua grande guinadzeriomo da sua Fundacdo até
aproximadamente 1976, quando a empresa ja atingiti estagio de Internacionalizacao.
Também podemos observar que a trajetoria de evmhlgdnternacionalizacdo sempre esteve

a frente da trajetoria de capacitacao tecnolégecqualquer funcao.

Se analisarmos a trajetoria de acumulagdo de icapokec tecnoldgica da Funcéo
Produto, podemos observar que além de ser a najepde mais oscilou, com periodos de
aceleracdo e desaceleracéo, evolucao e regress@ 1892 e 2002 foi a Funcédo que teve a

maior taxa de crescimento.

A trajetoria da Funcédo Tecnoldgica de Processdifando a Funcdo P&D, que teve a
taxa de crescimento de sua evolucéo tecnologica lerdtia. De acordo com o Gréfico 11, esta

Funcéo so6 alcangou as demais Fungdes entre 207 e 2

Se observarmos a Fung¢do Equipamento, veremos gua t@ajetoria de acumulagéo
também foi bastante oscilatéria, ja que ela inteccenomentos de taxas de crescimento altas

e baixas. O periodo com a maior taxa de crescinrezgta Funcao foi de 1982 a 1992.

A Funcado Investimento teve a sua evolucédo, arpdetil976, na mesma taxa de
crescimento do Processo de Internacionalizacdoer@do de maior representatividade da

evolucéo desta funcdo aconteceu entre a Fundadamplesa e 1978.

Por ultimo, a Funcdo P&D demonstra claramenteajgea evolugdo ndo conseguiu
acompanhar as demais funcdes. O periodo mais niangara esta funcado ocorre no meio dos

anos 80, entre 1983 e 1987 quando a sua trajgnie folego e desgarra das demais.

Desta forma, podemos verificar, com a ajuda d@di¢as 10 e 11 que a empresa teve
seu Processo de Internacionalizagdo sempre a fegtevolucdo de sua Capacidade
Tecnologica. Os Graficos também comprovam que aciguem seus periodos de maior grau
de Internacionalizacdo pode realizar mais capdm@tag¢ecnoldgicas do que nos periodos

iniciais.
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7.2 Ondas de Evolugéo da Cia. Ilguagu de Café Sollive

Na Secdo anterior foi comprovado que a Internatdimacdo da Iguacu e o0 seu
Processo de Capacitacdo sempre estiveram relaomn&lianto maior o Grau de sua

Internacionalizagdo, maior a taxa de evolugéo de sapacidades.

O Gréfico 9 — Ondas de Evolucdo da Iguacu foi cafd a partir das analises
realizadas no Capitulo 5 e 6. Esse grafico tem aolojetivo ilustrar periodos de passagem de
estagio de internacionalizacéo e as mudancas deidagde tecnoldgica ocorridas num espaco

de 3 a 5 anos antes e depois dessas passagens.

GRAFICO 9 — ONDAS DE EVOLUCAO DA IGUACU
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Fonte: Elaboragéo Propria

As Ondas de Evolucdo séao periodos da Trajetori€idalguacu de Café Solavel
marcados pela passagem de um estagio para o autitednacionalizacdo e uma grande

repercussao tecnoldgica nas diferentes funcdesléapoas.

A Onda A ocorreu entre 1972 e 1978. Essa ondaractesizada por 4 mudancas
tecnolégicas. E nesse periodo que a empresa passaima Exportadora Pré-Ativa e varias
mudancas tecnoldgicas ocorrem como: Criacdo dag@sde, Participacdo estrangeira no

capital, o Grande Incéndio e Transferéncia de Tlegra
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J& a Onda B ocorreu entre 1980 e 1986. Nestedmedcorre a nova ultrapassagem
nos estagios de internacionalizacdo. A empresaadaéx ser uma Pré-Ativa e vira uma
empresa Ativa. Esta Onda é responsavel por duapatisagens de Fronteira Tecnoldgica e 6
mudancas tecnoldgicas. E nesta Onda de Evolucéa cerapresa constituiu a Colorado-
Marubeni, lguagcumec, Iguacu Comercial e Macsohfermatiza a empresa e alguns dos seus

processos.

A Onda C e a D sédo basicamente do mesmo periditn.aS duas Ondas mais
importantes da trajetoria da empresa. A Onda Cregagntre 1992 e 2002. Neste periodo
ocorreram 3 ultrapassagens de Fronteira Tecnolég&cenudancas tecnolégicas. Ja a Onda D
ocorreu entre 1994 e 2000. A Onda D é mais curtes T/am uma importancia tecnoldgica
gigantesca para a trajetéria da Iguacu. E nesfedmeque a empresa realiza 3 ultrapassagens
de Fronteira Tecnoldgica e 5 mudancas tecnolégieaseste periodo que a lguacu deixa de
ser uma Exportadora Ativa e se torna uma Exportaddomprometida. Sao realizadas
importantes mudancgas tecnologicas decorrente @anadionalizacdo como: Aquisicdo do
Aglomerador, Modernizag¢éao do processo produtivan@a da Panfoods e a Implantacdo do
SAP.

A importancia do Gréfico 12 estd na comprovagéae, unto com a passagem de
estagio de internacionalizacdo da Iguacu sdo aaumapas por Ondas de Capacitacao
Tecnoldgica, ou seja, é neste periodo que a empresste grande esforco para que exista
uma melhoria de suas capacidades tecnoldgicappgyarar e manter a empresa competitiva

no mercado internacional.

Se juntarmos as 4 Ondas de Evolucdo da Iguacemesr que elas sdo responsaveis
por todas as Ultrapassagens de Fronteira Tecnalégior 19 das 22 mudancgas tecnoldgicas,
ou seja 86,3% de todas as mudancas tecnoldgicses agsupamento de melhorias continuas e
incrementais das capacidades da empresa nos mameatdransicdo dos estagios de
internacionalizacdo ndo € coincidéncia. E a congg@e que a empresa alinhou sua
internacionalizacdo com a sua melhoria de capaesdtnoldgicas.
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7.3 Nés Tecnologicos da Cia. Iguacu de Café Solavel

O Grafico 10 — No6s Tecnoldgicos da Iguacu foi candb a partir das analises
realizadas no Capitulo 5 e 6. Esse grafico tem cobjetivo ilustrar periodos que houve os
NOs Tecnoldgicos da Iguacu e a sua relacdo comapetdria de Internacionalizacdo da

empresa.

GRAFICO 10 — NOS TECNOLOGICOS DA IGUACU
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Fonte: Elaboracéo Propria

Os NoOs Tecnoldgicos séo periodos da Trajetéri@iddguacu de Café Soluvel onde
varias Funcdes Tecnoldgicas alcancam determinadel Né Sofisticacdo Tecnologica num

mesmo periodo.
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O NO Tecnoldgico A ocorreu aproximadamente em 1992ando as Funcgdes
Investimento, Equipamento e Produto alcangam olMiveu seja, o Nivel Pré-Intermediario
justamente no mesmo momento que a lguacu atinggté&giB 6 de Internacionalizacdo, ou
seja, o Estagio Exportadora Ativa. Esse N6 compoueaesse estagio de Internacionalizacao
demandou que a empresa tivesse um grau minimo gicidade Tecnoldgica para algumas

funcoes.

Ja o N6 Tecnologico B ocorreu aproximadamente @a7/2008, quando as Funcdes
Produto, Processo, Equipamento e Investimento gdcano Nivel 6, ou seja, o Nivel
Intermediario Superior apds alguns anos que a lgyactinha atingido o Estagio 7 de
Internacionalizacéo, ou seja, o Estagio Comproraeidse N6 € mais uma demonstracdo que
a empresa, apos atingir o seu grau maximo de hdEmalizacdo demandou uma melhoria

em todas as suas Capacidades Tecnologicas.

O Gréfico 13 € mais uma contribuicdo para a andlise os diferentes Estagios de
Internacionalizacdo demandam capacidades tecnakKjgentes e depois da mudanca de
estagio. Os diferentes estagios de internaciom@@ademandam diferentes funcdes e
diferentes niveis, e, de forma geral, sempre exigema completa mudanca tecnologica na

empresa.

7.4 Implicacdes da Internacionalizagédo da Cia. Igua de Café Soluvel

Um dos fatores mais determinantes para que a uguoaglasse sua estratégia de
internacionalizacdo ocorreu em 1975. Nesta épocB® impds um regime de cotas,
limitando a quantidade que cada empresa poderiart@xppara 0s mercados tradicionais,
como EUA, Canada e Europa Ocidental. Num primei@mento, foi uma das maiores
barreiras que a empresa tinha para ampliar suaiacgatedutiva e até mesmo a sua

sobrevivéncia.

Foi desta forma que a empresa comecgou a intearsgeus esforgos para abrir novos
mercados, sendo eles o mercado Japonés e o m&oadico. O mercado japonés teve um
grande impacto na melhoria técnica tanto da FuRgaduto, como da Funcao Equipamento e

Processo.
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Atualmente, o mercado Japonés e os Paises daaAdtiiio Soviética tém papel
estratégico para a empresa. E na Roménia que a&sangecidiu instalar a primeira unidade
fabril em territério internacional. E nesse paimti@m que a Marca Amigo da Iguacu

concorre de forma vantajosa comparado com maroasiglda Nestlé e Kraft Foods.

Muitos mercados internacionais importantes commercado inglés, o mercado
judaico e o mercado islamico exigiram da empresa omelhoria radical em seus processos.
Para a empresa ter acesso e aceitacao nestes oseraa€mpresa teve que adequar suas
normas e procedimentos para respeitar as leisgéreias destes mercados. A busca pelas
certificacdes internacionais como o BRC, o Kosher l¢alal ocorreram para que a lguagu
pudesse vender para estes mercados e demonstrasegseparametros de qualidade e

procedimentos estavam de acordo com tais exigéncias

Um dos empreendimentos mais importantes da Igiaagiém partiu da exigéncia dos
mercados internacionais. A Unidade produtora iadtalna Espanha tem como objetivo a
industrializagdo de grédos de café de outras regifiesnundo. Atualmente o Governo
Brasileiro proibe a importacdo de outros tipos id®@g de café plantados em outras regides do
mundo, até mesmo para a industrializacdo. Comoredifies tipos de grédos entregam
diferentes aromas e sabores de café sollvel, gugda forma para atender as exigéncias dos
mercados internacionais e de clientes especiftt@sdiu instalar uma unidade produtora em

Paléncia para poder processar todos o0s tipos de geicafé que seu cliente precisar.

Com estas informacdes podemos demonstrar queenliésr tipos de capacidade
tecnoldgica (Produtos, Processos, Equipamentogstinventos e P&D) estdo intimamente
interligados com o Processo de internacionalizalgiempresa. A empresa buscou melhorar
suas fungdes tecnoldgicas de forma ativa e padsiearrente da complexidade da trajetoria

de internacionalizacéo.
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8. CONCLUSAO

O tema desta dissertagao tem como defini¢cdo as$ido da influéncia do processo de
internacionalizacdo de empresas no acumulo de idagi@s tecnoldgicas do setor de café
soluvel. Tendo em vista essas categorias temagmademos dizer que a construcado de
modelos tedricos e o estudo empirico sobre inteynalizacdo e capacidade tecnoldgica ja
foram bastante explorados. Desta forma, com oslestabservados, foi identificada uma
oportunidade tedrica e empirica para tratar dos dssuntos com uma contextualizacédo para

empresas situadas em economias emergentes.

Foi realizada uma profunda pesquisa da literag@ca de internacionalizacdo e
capacidade tecnoldgica. Foram utilizadas véariasr&atias bibliograficas para a construcéo
da teoria e da metodologia utilizada nesta diss@otaPodemos ressaltar que nem todos os
trabalhos estudados serviram de fonte direta pgolecar o fenbmeno da internacionalizacao
e capacidade tecnoldgica, mas ajudaram a eluciaao @sses dois processos poderiam estar

interligados e verificar as lacunas e transposilgi&odois assuntos.

A busca por estes elementos, Internacionalizacd@apacidade Tecnoldgica,
evidenciou que existia e ainda existem oportuniglaeléricas para abordar as implicacdes da
Internacionalizacdo na melhoria das capacidade®lteggicas das empresas, sejam elas de
gualquer setor, sejam elas de capital nacionahtarnacional, sejam elas brasileiras ou de

outro pais.

Para realizar este trabalho, foi necessario @ralizna extensa pesquisa acerca do
processo histérico da internacionalizacdo da erapestudada. Foi também necessario
realizar um levantamento dos marcos tecnolégicogrpresa, para construir um modelo
descritivo de capacidades tecnologicas deste semsa que nao havia sido feita
anteriormente por nenhum outro estudo, e para ifib@nt a evolugcdo da capacidade
tecnoldgica da empresa. ApOs estas duas anal@esedessario encontrar evidéncias que
apontassem como 0 processo de internacionalizafi@ernciou as tomadas de deciséo e o

aprendizado tecnol6gico da empresa.

Este trabalho procurou realizar esforcos diredomsapara a constru¢cdo de uma
taxonomia descritiva e analitica sobre capacidadeologica que ird apontar um caminho
para as empresas do setor de café soluvel tracaterm estratégias de capacitacao
tecnoldgica, catching up tecnolégico e uma forma de analisar a concorréimial e

internacional. Com esse estudo, empresas do smelergo indicar seu posicionamento atual e
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tracarem sua trajetéria de acumulagdo de capacdmmologicas para entenderem as
implicacBes tecnolégicas da internacionalizacdo ee aditros processos que julguem
importantes. Esse trabalho ndo teve como objetidicar caminhos para que as empresas
incrementem suas capacidades ou para corrigirsfaheedefinir trajetérias, mas sim, para
tracar um diagnéstico do segmento aonde estaoidaserA empresa, uma vez com essa

ferramenta, pode querer ou ndo tomar decisdesypatar ou incrementar sua trajetoria.

Cabe ressaltar que a metodologia de pesquisapaas e o0 modelo descritivo foram
construidos considerando os aspectos e particathesd exclusivamente do setor de Cafée
Soluvel, sendo considerados aspectos relevantasepae setor da industria. A formacao do
modelo descritivo e seus indicadores de desenvehtonpermitiram realizar uma analise
objetiva e mais precisa quanto as capacidades, @depossibilitar em futuros trabalhos uma

comparacao entre empresas deste setor.

A dissertacdo tentou utilizar seis diferentes pervas para realizar a anélise do
histérico da empresa. A metodologia utilizada foiea Lentes da Internacionalizacéo e das 5
diferentes Lentes da Capacidade Tecnolégica pa@aeler como foi a evolucao da empresa.
O uso dessas diferentes dimensdes permitiu visuatisntos em comum e transposicao,

permitindo enxergar a visualizacao da influéncistekefatores.

8.1 Questdes da Dissertacéo

Para este trabalho foram realizadas trés pergpatasque a pesquisa respondesse ao

Objetivo Geral proposto:

» Como se desenvolveu o Processo de Internacionatizie Iguacu?

» Como se desenvolveu a evolucao da Capacidade Degoreoda Iguacu?

* Qual a relacdo entre o processo de internaciogalize a evolucdo da capacidade

tecnoldgica da empresas estudada?
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8.1.1 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA IGUACU

Com as informacdes e dados apresentados no Capjtelaitilizando o modelo de
internacionalizacdo construido por Kraus (2006),réalizada a descricdo do processo de
internacionalizacdo da Cia. Iguacu de Café Soli®eprocesso de internacionalizacdo da
Iguacu foi subdividido nos 7 estdgios apresentaetss teoria e demonstrou que a velocidade
de evolucao foi distinta para cada estagio. A vdame e o modo como se desenvolveu o
processo de internacionalizacdo da empresa estsuciados a varios fatores como:
Restricdes e Vantagens Comerciais, Restricbes dayams Tecnoldgicas, Restricdes e
Vantagens da Legislacdo Brasileira, Restricdes atagens da Legislacdo de Paises
Internacionais, Restricdes e Vantagens da ConaaérRestricbes e Vantagens com

Aliancas, Foco e Estratégia da Empresa, Acontecdosédtistoricos, e etc.

Um dos fatores mais relevantes para a Fundagaangeesa foi a alianca entre a
Iguagu e a empresa CONSEC, para que fosse realiadds os tramites necessérios para a
aprovacao da empresa junto ao GEIPAL. A empresgaroo tempo, teve uma evolucdo do
seu processo de internacionalizacdo de forma meted@onseguindo chegar até o Estagio

Pré-Ativa em menos de 10 anos de existéncia.

No final dos anos 70, e durante os anos 80 e 8@esa passou por um pProcesso
mais vagaroso de internacionalizacdo. Isso se @éwdos os fatos antes mencionados para a
conquista de novos mercados, busca de mercadosacmenais, estreitamento de lagcos
com novos clientes, afrouxamento das relacdes gmntas, melhoria de sua qualidade, e
ampliacdo do seu conhecimento de mercados intemasi No final dos anos 90, a empresa
alcanca um patamar de internacionalizagéo que paroaresas Brasileiras alcangcaram, com
a constituicdo de investimentos em escritériosaidil e unidades produtoras em paises

estrangeiros.

O trabalho apresentou evidéncias das dificuldadesndradas pela empresa para
ampliacdo de mercados. Eram dificuldades na lingam a legislacdo, restricdes, cotas,
politica internacional, entre outros. Mas todosfaisres dificultadores foram contornados
com capacitacdes gerenciais ou tecnolédgicas. Desta, pode-se verificar que 0 processo
de internacionalizacdo esta intimamente ligado aarapacidade da empresa aprender e criar

capacidades tecnoldgicas.
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8.1.2 EVOLUCAO DA CAPACIDADE TECNOLOGICA DA IGUACU

Com os dados apresentados no Capitulo 6 e, atliza modelo descritivo construido
para as empresas do setor de café soluvel aprdsemtaQuadro 30, foi possivel tracar a
trajetoria da capacidade tecnoldgica da Iguacu parainco funcdes estudadas. Podemos
concluir que o desenvolvimento tecnologico da lguagonteceu de forma distinta, ou seja, a
acumulacéo de capacidades tecnoldgicas na empresmbdos e velocidades desiguais entre
as cinco funcbes estudadas. Isso néo indica guepeesa tenha tido alguma anomalia ou
enfrentado alguma grande dificuldade por causasdi@natria da trajetdria tecnoldgica, isso
somente indica que a estratégia da empresa fodorg@s na acumulagdo de determinadas

capacidades em diferentes periodos de sua historia.

A empresa demonstrou engajamento para melhorianresrtal de todas as Funcdes
Tecnoldgicas. De acordo com os dados obtidos n&@a, observou-se que a empresa, em
toda a sua trajetoria, tratou as Fun¢es ProdutmeBso, Equipamento e Investimento com
atencdo parecida. No inicio de sua historia, a esaprfocou esforcos na capacitacao
tecnoldgica nas Funcgdes Investimento e Equipanjestamente para poder criar uma base
para que as Funcgdes Produto e Processo pudesséocatas. Com a sofisticacdo de seus
clientes e mercados, a empresa, naturalmente, bussforcos para a melhoria de seus
Produtos e Processos. Nos anos mais recentes, resamgpnseguiu alinhar seus esforgos
nessas quatro Funcdes e pode finalmente focarcesfem sua Capacidade Tecnoldgica de
P&D.

Os dados indicam que todas as func¢des séo ligadas as outras de forma bastante
intima e com repercussodes diretas e indiretas tzonee ou na inibicdo do desenvolvimento
das demais. De forma bastante Obvia, a Funcao ®radumpre dependeu diretamente da
Funcdo Equipamento ou a Funcdo Equipamento depdinelamente e indiretamente da
Funcgéo Investimento. Portanto, podemos confirmar wua Funcdo pode desempenhar um

papel catalisador na melhora conjunta de todasmsid Funcdes da empresa.

Desta forma, podemos concluir que a empresa sofrelaumento gradual de suas
capacidades tecnologicas, num primeiro momentdigendo suas capacidades rotineiras

para apos isso, focar esforgcos na construcdo @deidaples inovadoras ao longo dos anos.
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8.1.3 A INFLUENCIA DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZASO NA EVOLUCAO
DA CAPACIDADE TECNOLOGICA DA IGUACU

Com os dados obtidos da analise realizada nosut@ph e 6 sintetizados no capitulo
7, podemos apontar algumas influéncias do proc#gssaternacionalizagcdo na evolucdo da
capacidade tecnologica da lguagu. Isso é possivglig os dados tiveram um tratamento de
acordo com metodologia evidenciada no Capituloé& possivel observar historicamente a
relacdo entre marcos na internacionalizacdo e@reseqiéncias na trajetoria tecnologica da

empresa.

Os dados obtidos apontam que os estagios iniciastei@acionalizacdo ocorreram
somente com capacidades tecnoldgicas rotineirgsindeira capacidade inovativa s6 ocorreu
quando a empresa ja estava no 5° Estagio de Iotemadizacdo. Os dois ultimos estagios
tiveram uma influéncia maior na busca da empresa gapacidades inovativas mais
complexas. No 6° Estagio ocorreram duas ultrapassagle fronteiras tecnoldgicas

(Equipamento e P&D) e no 7° Estagio ocorreram as ditimas (Produto e Processo)

Com relacao a quantidade de anos que a empressoprgara ultrapassar a fronteira
tecnologica, foram necessarios 33 anos para quepaesa operasse func¢des inovativas em
Produto, outros 33 anos em Processo, 27 anos eipaBgentos, 14 anos em Investimentos e
29 anos em P&D.

Com relacdo as mudancas tecnoldgicas, 0 mesmo &dme oS niveis iniciais
exigirem menos capacidades ocorreu. Nos cinco posiestagios de internacionalizacao, a
empresa passou por 9 mudancas de nivel de capacidadseja 40,9% das mudancas
tecnoldgicas da empresa. Somente no 6° estagitetaacionalizacdo, a empresa passou por
8 mudancas de nivel de capacidade, ou 36,3% daangasl O 7° e Ultimo estagio de
internacionalizacdo foi responsavel por 5 mudammmsivel de capacidade ou 22,7% das

mudancas tecnoldgicas da empresa.

Se voltarmos a nossa atengcdo para a ultrapassagenirahteiras tecnoldgicas,
podemos observar que o Estagio Pré-Ativo de Intéwnalizacdo foi responsavel por 1
ultrapassagem, a da Funcdo Investimento. Ja o i&s#iivo de Internacionalizacéo
contribuiu para que as Fun¢bes Equipamento e P&Bpalssassem a Fronteira Tecnoldgica.
E no ultimo estagio de internacionalizacdo, no dgist&Comprometido, aconteceram as

ultrapassagens das Func¢des Produto e Processo.
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Os dados mais importantes obtidos com a visualizadas trajetérias de
internacionalizacéo e capacidade tecnoldgica sd8oteknacionalizacdo sempre este a frente
da trajetdria de capacidade tecnoldgica de qualgmedo. A Funcdo Produto foi a que mais
oscilou de velocidade, a Funcédo Processo somerdagalu as demais entre 2002 e 2007, a
Funcdo Equipamento teve a sua maior taxa de crestinna década de 80, a Funcgéo
Investimento foi a que teve a maior taxa de cresetmnos inicio das atividades da empresa
e a Funcdo P&D teve uma taxa que nao conseguiupasdrar as demais no meio dos anos
80.

Com a andlise das mudancas de nivel e ultrapassdgenonteira tecnoldgica, foi
possivel determinar 4 grandes Ondas de Evolu¢c@askmdas de evolugdo sédo periodos da
Trajetoria da Iguacu marcados pela passagem de stagi@ para o0 outro de
internacionalizacdo e uma grande repercussao teginal nas diferentes funcdes
tecnologicas. A Onda mais importante foi a C, ddarentre 1992 e 2002, onde ocorreram 3
ultrapassagens de Fronteira Tecnoldgica e 9 muddecaologicas.

Com base nos dados da trajetdria tecnologica dacglgué possivel determinar a
existéncia de 2 NOs Tecnologicos. Os NoOs Tecnabdgséio periodos da Trajetoria da Iguagu
onde varias Func¢des Tecnoldgicas alcancam detedtmiNé/el de Sofisticacdo Tecnologica
num mesmo periodo. Foi possivel averiguar querngirdo N6 de grande importancia ocorreu
em 1992, quando as Funcgdes Investimento, Equipanmeeftroduto alcancam o Nivel Pré-
Intermediario no mesmo momento que a empresa atngsstagio Exportadora Ativa.
Também é possivel apontar a existéncia de um seduad ecnolégico em 2007/08, quando
as Funcdes Produto, Processo, Equipamento e Imezgt alcancam o Nivel Intermediario
Superior alguns anos ap0s a Iguacu ter entrado stAgie Comprometida de

internacionalizacao.

Isso comprova a idéia que diferentes estagios thrnacionalizacdo demandam
diferentes funcdes e diferentes niveis, e, de fogaal, sempre exigem uma completa
mudanca tecnoldgica na empresa. Ou seja, para gmepeesa se torne mais competitiva

internacionalmente, ela necessita de melhorias atiteante e apos sua passagem de estagio.

Com as entrevistas realizadas, foi possivel evidempue alguns fatores sédo de
extrema importancia para que a empresa tenha peixer trajetéria de internacionalizacéo
estudada: Experiéncia dos dirigentes, tecnologipadiivel, corpo técnico, legislagéo, cotas e
restricbes, demandas dos mercados, demanda especlé clientes, abertura e fechamento

de mercados, dentre outros.
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8.2 Contribui¢des e Implicagcbes para a Gestédo de pnesas de Café Soluvel

Pode-se concluir, segundo a revisédo de literagrabzada para a concretizacado deste
trabalho, a existéncia de uma oportunidade paraamaklse em profundidade das implicacdes
e da influéncia do processo de internacionalizaxgievolugdo das capacidades tecnoldgicas
das empresas, e especialmente, qualquer tipo uldoedesta natureza para empresas do setor
de café soluvel no Brasil. Vale ressaltar que aistrih de café solivel € um dos raros
exemplos de industrias brasileiras que se intesnatzam e obtém sucesso no mercado
mundial, concorrendo de frente com concorrentesbaggo e dominando mercados

consumidores sofisticados.

A discussao proposta por esta dissertacdo encootra intima associacdo entre o
processo de internacionalizacéo e a evolucao deciclgule tecnoldgica na empresa estudada
e a aplicabilidade deste estudo demonstra a plidade de utilizacdo da estrutura analitica
proposta para explorar a relacdo Internacionalzac&apacidade Tecnologica em empresas

do setor de café soltvel.

Pode-se concluir que, para empresas do setorfélesaavel conquistarem, atingirem
e permanecerem em mercados internacionais compstith empresa deve engajar esforcos
para a acumulacdo de diversas competéncias orgemmass, aliancas e capacidades
tecnologicas. Ou seja, se a empresa busca a @é&slegela conquista de mercados
internacionais e manutencdo da sua competitividgaenercados globais, deve-se realizar
esforcos em prol da qualificacdo técnica e geréwnleaseu corpo de funcionarios e em sua

malha organizacional.

Outra forma apresentada para a melhoria continaacapacidades tecnoldgicas e do
relacionamento com o mercado internacional saddias;as para desenvolvimento de P&D e
de socializacdo do conhecimento de mercados estrasg A Iguacu fez isso de forma
exemplar, encontrando parceiros no exterior quapadtaram a encontrar novos produtos,
processos, equipamentos, clientes e mercados. dOdfatempresa estar mergulhada num
universo consumidor mais amplo, a obriga a ter uma@or capacidade de recepcdo das
necessidades e exigéncias, possibilitando que sesmfenha uma absorcdo mais eficiente de

conhecimentos técnicos e mercadoldgicos.
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8.3 Contribui¢des e Implicacdes Teoricas e Praticas

Os esforcos para a realizacdo desta dissertag@ibpitaram algumas contribuicdes
para o estudo de capacidades tecnoldgicas, intenadicacdo, industria do café soluvel e

indUstrias em paises de economias emergentes.

No Capitulo 6, onde foi descrita a Evolucédo daacajade Tecnoldgica da Iguacu de
suas cinco funcdes tecnoldgicas, foi necessarizaea construcdo de um Modelo Descritivo
de Capacidade Tecnoldgica de Empresas do SetoafdeSGluvel. O Modelo construido esta
representado pelo Quadro 30. O Modelo desenvolpmtite servir como ferramenta para
futuras pesquisas no ramo do Café Soluvel, assimocanodelo para a constru¢do das
capacidades tecnoldgicas de outros ramos da imaluatipossibilidade de contextualizacdo
do Modelo de acordo com as caracteristicas do aebiecnoldgico de cada ramo da
indUstria abre oportunidades para que pesquisamassdiversos ramos da economia sejam

possiveis.

No Capitulo 7, onde foi realizado o estudo da uBiricia do Processo de
Internacionalizacédo na Evolucdo da Capacidade Tegica da Iguacu foram realizadas as
analises da Velocidade e da Trajetéria da empRsalizando uma reflexdo acerca desta

influéncia, foram encontrados dois fendbmenos, e iston sugerido 0 nome e conceituagao.

O primeiro fenbmeno encontrado, nomeado e coragtufoi as “Ondas de
Evolucdo”. As Ondas de Evolugéo sao periodos dforéa da Cia. Iguacu de Café Soluvel
marcados pela passagem de um estagio para o autiednacionalizacdo e uma grande
repercussdo tecnoldgica nas diferentes funcfe®ltaicas. Na pesquisa realizada, foram
encontradas quatro grandes Ondas de Evolucaojeidiiada empresa.

O segundo fendbmeno encontrado, nomeado e comeifaonos “N6s Tecnoldgicos”.
Os Nos Tecnolégicos séo periodos da Trajetoriaidal@uacu de Café Soluvel onde varias
Funcdes Tecnoldgicas alcangcam determinado Niv8odfisticacdo Tecnologica num mesmo
periodo. Na pesquisa realizada, foram abordada®igsmais importantes Nés Tecnoldgicos

na trajetoria da empresa.

Enfatizo que a forma como foi construido e deteatido 0 Modelo de Capacidade
Tecnoldgica, e 0s nomes e conceitos atribuidos pardois fenbmenos foram totalmente

baseados no estudo realizado. Erros e interpreta@@ede total responsabilidade do autor.
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8.4 Sugestdes para Trabalhos Futuros

A partir do estudo realizado € possivel determaihgumas sugestdes de possibilidades

de pesquisa sobre a internacionalizacdo de empesasolucao da capacidade tecnoldgica:

* Pesquisar outros casos, de forma qualitativa, carbjetivo de verificar se 0 mesmo
fendmeno de influéncia da internacionalizacéo rmdug@o da capacidade tecnologica
ocorre de forma similar. Esses novos casos poderanseorganizagdes do setor de
café solluvel, setores correlatos e outros setonesisiriais, sendo possivel a

generalizacao dos resultados alcancados.

» Aprofundamento desta pesquisa com a ampliacdo menmide empresas estudas para
uma possivel analise quantitativa, sendo possivgkereeralizacdo dos resultados

alcancados para o setor de café soluvel

* Desenvolvimento de estudos em empresas do setoafdesolivel instalados em
outros paises do mundo, para analisar se o fendrmemwe com empresas nao-

brasileiras.

* Estudo de aprofundamento com outras perspectivésipretacoes e teorias para
andlise dos resultados, ja que o trabalho realinddoengloba todas as consideragfes

possiveis.

* Realizacdo de estudos de casos comparativos enpresas do setor de café soluvel
com a mesma estrutura analitica, afim de deternasadiferencas do processo de
internacionalizacdo e da evolucdo da capacidadeoltegica para identificar os

diferentes desempenhos e trajetorias.

» Realizar estudos de casos comparativos entre easpdessetor de café soluvel com a
mesma estrutura analitica, afim de determinar #Amliga tecnoldgica entre as
empresas e investigar se os diferentes processost@®macionalizacéo tiveram

influéncia nogap tecnoldogico

e Aprofundamento do estudo realizado, afim de detemas razdes pelas quais a
empresa nao teve sucesso na evolucdo completaadeapacitacao tecnoldgica nas
diferentes func¢des tecnoldgicas propostas e entesléatores que possam levar a
aceleracdo da taxa de acumulacao de capacidadesgicas.
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ANEXO 1

‘ café
Isuacu

Cia. Iguagu de Café Soluvel

AUTORIZAGCAO

CIA. IGUAGU DE CAFE SOLL’IVEL, com sede na BR-369 (Rodovia Mello Peixoto) km
88, em Cornélio Procépio, PR, inscrita no CNPJ (MF) sob no. 76.255.926/0001-90, por
seu representante abaixo assinado, AUTORIZA a divulgagdo da dissertagdo,
“Influéncia do Processo de Internacionalizacdo na Capacidade Tecnolégica: o
caso da Cia. Iguagu de Café Soldvel”, para fins de requisito parcial para a obtengdo
do grau de mestre em Administracdo do Centro de Pesquisa e Pés-Graduacdio em
Administracdo da Universidade Federal do Parand, elaborado pelo Sr. Rafael Kuratomo

Gonzalez, sob a orientagdo da Profa Dr2 Sieglinde Kindl da Cunha.

Cornélio Procgpio, 27 de julhoge 2010.

BR 369 Km 88 Rodovia Mello Peixoto

Tel. +55 43 3401-1211 Fax + 55 43 524-2542

CEP 86300-000 Cornélio Procopio PR
hitp:/imww . cafeiguacu.com br — iguacu@iguacu.com.br




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

